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توطنه 


المستقبل الذي تحمّق 


إنه لا يُجَدي التنبؤ بمستقبل العلاقات الانسانية - السياسية 
والاجتماعية والاقتصادية والتجارية ناهيك عن محاولة الط إلى 
5 سنة قادمة. على أنه من الممكن - بل المفيد ‏ تحديد 
الأحداث الكبرى التي سبق أن وفع فعلاء والتي سيكون لها 
نتائج مرتقبة خلال العقد أو العقدين التالیین. راود عورف 
أصبح من الممكن تحديد المستقبل الذي تحقّق فعلاً. 

لن يكون الاقتصاد ولا التكنولوجيا العامل المهيمن علئ 
الأعمال خلال العقدين المقبلین - إذا استبعد وقوع الحرب أو 
الأمراض الجائحة أو ارتطام الأرض بنجم مذنب بل سيكون 
عاملاً ديموغرافياً. ذلك أن فيض العالّم بالسكان ليس عاملا 
رئيسياً في الأعمال (الاقتصادية)» وهذا ما سبق أن جذب الانتباه 
إليه منذ أربعين سنة خلت. فالعامل الرئيسي یکمن في غيض 
(قِلّة) السكان في أوائل الدول المتقدمة - كاليابان وبلدان أوروبة 
وأميركا الشمالية. 


8 فن الادارة 


إن العالم المتقدم الان یقدم على عملية انتحار وطني 
جماعية» بعد عزوف سکان هذا الشطر من العالم عن إنجاب ما 
يكفي من الأطفال ليكونوا نسخاً عنهم» والسبب في ذلك واضح 
غاية الوضوح. لقد أصبح الشباب في هذه المجتمعات غير 
قادرين علئ تحمل العبء الثقيل لإعالة ذلك العدد المتنامي من 
المتقدمین في السن غير المنتجین» فلم يجد الشباب سبيلا لین 
تعدیل هذا العبء المتزاید غير [نقاص الطرف المقابل من 
المعادلة. وذلك بتخفیف مدد نان : أو لا یکرت انم اطنال . 


إن احتمال ارتفاع معدل الولادات آمر ممکن» رغم أنه 
ليس ثمة دلیل على حدوث ارتفاع جدید في عدد الاطفال» 
حتی هذا البوم» في أي بلد من البلدان المتقدمة . . ومع هذاء لو 
افترضنا حدوث مثل هذا النمو بين عشية وضحاها: كالذي 
حدث في الولایات المتحدة الأميركية منذ خمسین سنة (إذ كان 
معدل النمو + 3/) لاحتاج هولاء الأطفال الجدد كي یستکملوا 
تعليمهم وليصبحوا بالغين منة هنين إلى 25 سنة. وبعيارة لخر 
ان ما تعني منهالدول المتقئمة من فل في السکان أصبيح سفيقة 
يقينية للسنوات الخمس والعشرين المقبلة» وهذا ينطوي على 
الآثار الاتية في مجتمعاتها واقتصادياتها: 
ه سوف يُِرْقَعْ سن التقاعد الفعلي قبل حلول ۰2010 في 
تر الدول المتقدمة إلى 75 سنة عند الأصحاء وهم 
الأكثرية . 


توطئة 9 


» لم يعد النمو الاقتصادي ممكناء سواء من جهة تشغيل 
مزيد من الناس - أي تحقيق دخل أكثر من طريق موارد 
أخرق كما سبق آل تسق سه الكثير قيما حضی» ولا هرن 
زيادة الطلب على الاستهلاك. بل سوف يتحقّق النمو 
الاقتصادي فقط من خلال زيادة مستمرّة وحادة جداً فى 
إنتاجية المورد الوحيد المتاح للدول المتقدمة التي لها 
فضل ميزة منه (إذ تستطيع هذه الدول الاستمرار على هذا 
بضعة عقود من الزمن): ذلك هو مورد العمل القائم على 
المعرفة والخبرة والعمال المتمرّسين بها. 


ه لن تكون ثمة قوة اقتصادية تنفرد بالهيمنة على العالم؛ 
ذلك أنه ليس هناك بلد متقدم تتوفر له القاعدة السكانية 
اللازمة لدعم مثل هذا الدور» كما لن تتاح لأية دولة أو 
صناعة أو شركة ميزة التنافس أمدأً طویلا. فلا المال ولا 
التكنولوجيا - يستطيعان خلال أية فترة زمنية أن يحمّقا 
التوازن في موارد العمالة المختل باطراد. فأساليب 
التدريب المنهجي التي أخذت في التطور خلال الحربين 
العالمیتین - وکان حظ الولايات المتحدة منها وافراً - 
جعلت من المستطاع» في فترة قصيرة جداه رفع انتاجية 
القوی العاملة العادية غير الماهرة إلى مستویات عالية» 
عل نسو ها ایت كرريا مدا 30 سنك ريق تلد 
تایلاند الان+ وكقاعدة؛ بعد أن آصبحت التكبولوجيا 
بأنواعها متوافرة بقيمة زهيدة في السوق المفتوحة. وتتميز 
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فن الادارة 


الدول المتقدمة بوفرة العرض من العمالة القائمة على 
المعرفة والخبرة» وهذه الميزة ليست نوعيةء لأن المثقفين 
فى الدول الناشئة آصبحوا على قَذْر من الدراية يواكب 
نظراه‌هم في العاّم المتقدم . من ناسا الكم نجد الدول 
المتقدمة في الريادة والطليعة . ثم إن تحویل هذه الطليعة 
الکمية إلى نوعية هو أحد الطرق - أو ربما الطریق 
الوحيذة ‏ فلبللان السخنهة كن تحافظ عل فرقحها 
المنافس فى الاقتصاد ا وقلا یعتی أن يكون 
العمل متصلة ومتظماً فى الانتاجية والعمالة القائمة علین 
المسلوماع» قلف أن هذه لاتا عا قران مسا رم 
في الشعقب. 

إن المعرفة تختلف عن جميع الموارد الاخ ذلك أنها 


عُرْضَّة للموات باستمرار. فالمعرفة المتطورة اليوم تصبح جهالة 
في الغد. كذلك شأن المعرفة الثمينة التي هي عُرْضَة للتغيرات 
السريعة والمفاجئة - ويشمل التحول من علم العقاقير إلى علم 
المورثات (الجینات) أو من صناعة أجهزة الکومبیوتر الشخصي 
لین الانترنت: 


ولن تكون إنتاجية المعرفة والعمالة الخبیرة» العامل 


التنافسي الوحید في الاقتصاد العالمي» لکنها قد تصبح عاملا 
حاسماً في معظم الصناعات على الأقل في الدول المتقدّمة. 
وان لهذه الاحتمالات آبعادها الضمنية في الأعمال وفي الادارة 
التنفيذية . 


توطئة 11 


» أول هذه المعانى الضمنية وأشملها هو: أن الاقتصاد 
العالمي سوف يستمر في اضطراب وتزاحم شديدين وفي 
تعرّضه لتحولات مفاجئة» ذلك أن طبيعة المعرفة المعنيّة 
ومضمونها يتغيّران بصورة مستمرة وغير متوقعة. 


» يُحْتّمل أن تتغيّر سريعاً احتياجات المؤسّسات التجارية 
وكبار المسؤولين التنفيذيين من المعلومات. ففي الستوات 
المتصرمة كان التركيز على تحسين المعلومات التقليدية 
التي تکاد تکون معلومات محصورة فیما يجري داخل 
27 ما. فالمحاسبة» وهي نظام معلومات تقليدية 
يعتمد عليها المسؤولون التنفیذیون؛ تسجل ما يجري 
داخل الشركة. فالتغييرات والتحسيئات الحديثة التى 
أك على المكانية ‏ العا عة سل اة 
وسجلات البيانات التنفيذية» وتحليل القيمة الاقتصادية› 
جميعها ما تزال تهدف إلى تقديم معلومات أفضل حول 
الوقائع داخل الشركة . كذلك البيانات» التي تنتجها معظم 
الأنظمة المعلوماتية الحديئة» ترمي إلى الغرض نفسه. 
والحقيقة هي أن 190 آو اکثر من البيانات التي تجمعها 
أية مؤسّسة؛ هي عبارة عن معلومات حول وقائع داخلية. 
في حين أن الاستراتيجية الناجحة تتطلّب باطراد معلومات 
عن وفائع وشروط تسق بما هو خارج المؤسّسة: مثل 
الاشخاص الذین لیسوا بزبائن؛ والتکنولوجیا غير التي 
تستخدمها الشركة ومنافسوها الحاليّون». والأسواق غير 
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المخدومة فى الوقت الحاضر؛ وهکذا. وبفضل هذه 
المسلوسات مقط تسعطيع الموئسة أن تقزر كيف 
تخصّص مواردها من المعلومات على نحو يعطي آعلی 
مردود. كذلك» ومن خلال هذه المعلومات فقطء يمكن 
للمؤسّسة أن تضع الترتيبات اللازمة لمواجهة التغييرات 
والتحديات الجديدة التي تنتجها التحولات المفاجئة في 
الاقتصاد العالمی» وفى طبيعة المعرفة ومضمونها. فهنالك 
تك کر متنام في مراجهة المؤكسات وراه سمل اند 
وهوء تطور أساليب صارمة لجمع المعلومات الخارجية 
وتحليلها. 


إن المعرفة تجعل الموارد متقلبة. لأن العمالة الخبيرة 
- خلاقاً للعمالة اليدوية الصانعة - تمتلك وسائل الانتاج: 
وآهمها المعلومات التي یحملها العاملون في رژوسهم 
ویصحبونها حیث یشاژون. ویحتمل في نفس الوقت أن 
تتغيّر احتیاجات المؤسّسات من المعرفة باستمرار. ونتيجة 
ذلك. فان المزید والمزید من القوی العاملة الهامة في 
الدول المتقدمة - ولا سیما ذلك الجزء فمن یتقاضی 
أعلن الأجرر- سرف يكون من الأشخاص الذين لا 
يمكن «إدارتهم» بالمعنى التقليدي تلکلمة» ذلك أنهم في 
mS‏ موظفين لدى المؤسّسات التي 
يعملون لهاء ولكنهم يعملون بصفة مقاولین؛ أو خبراء» 
أو مستشازین: آز وفق كرام جزئی: او شرك في 


توطئة 13 


مشاريع مشترکة. وهکذا. . يتميّز هؤلاء الأشخاص الذين 
یتزاید عددهم يما یحملون من المعرفة والمعلومات» 
ولیس بالشركة التي تدفع إليهم قيمة أتعابهم. 

لقد حدث تغيير في جوهر معنى كلمة «مؤسّسة». فمنذ ما 
يزيد عن خمسين سنة بدءاً من: ج. بي. مورغان .۴( 
0 وجون روک فلر [ohn 0. Rockefeller‏ فى 
الولايات المتحدة» إلى جورج سيمنس 516605 CEE‏ 
في ألمانياء وإلئ هنري فايول اولاة ۲۵۳۳0 في فرنساء 
خی فزا بالفرید سلون 50020 41560 في شركة جنرال 
موتورز» وحتی الافتتان الراهن بالفرّق ‏ لقد كنا نبحث 
عن التنظیم الصحیح الوحید للشركة» غير أنه لا وجود 
لمثل ذلك. سوف یکون هنالك مجرد (موسسات) 
تخعلف الراحدة عن الخری كما یقتلف مصنع تكرير 
البترول» مثلا» عن الكاتذرائية وعن المنزل الريفي» رغم 
کون هولاء الثلائة عبارة عن «عمارات». ولا بد لكل 
مؤسّسة في الدول المتقذمة» ولیس المؤسّسات التجارية 
فحسب؛ أن تصاغ من أجل مهمة محددة في زمان ومکان 
محددین . 

هنالك أيضاً مضامین لفن الادارة وعلم الادارة التي آخذت 
تتوسّع باطراد لما وراء المشاريع التجارية؛ حيث بدأت 
من 135 عتة تقريبآء كمحاولة لتنظيم إنتاج الأشياء. 
وستكون إدارة موارد المجتمع من المعلومات أهم مجال 
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لتطوير مفاهیم وأساليب وممارسات جديدة» ولا سيما في 
مجال التربية والرعاية الصحّيّة اللتين تداران إدارة مفرطة 
في يومنا هذا ولكن بمتابعة غير كافية . 

فهل هذه تنبؤات؟ لا. . ولكنها مضامين المستقبل الذي 


نان ستون 


آضحختِ الادارة شطراً مألوفاً وشاملاً من حیاتنا المعاصرق 
اة هذا المجال الذي یدهشنا کمهنة وکهدف للدراسة ما زال 
فتياً. فعندما شرع پیتر درّكّر بدراسة سياسات شركة جنرال 
موتورز وبنيتها سنة 1943 انتهی» حسب تعبيره» إلى أنه من 
المؤسف أن لا يوجد في ذلك الحين «سوی اليل مخ الكتب 
والأبحاث. . . التي تتناول ما نسميه اليوم إدارة». وإنما ذاك 
القليل الذي توافر وقتئذٍ كان یتناول بالتحدید عملیات المصانم؛ 
أو فن البيع» أو جوانب مالية دقيقة. أما الإدارة كمفهوم» فقد 
كان لا بد من التعريف بها آنذاك» «إذ معظم المديرين لم یکرنوا 
مدركين أنهم يمارسون الإدارة» . 

وبعد نصف قرن أصبح الحال مختلفاً اختلافاً ملحوظاً. 
ولقد ملأت مجلدات عن الإدارة واحتلتٍ المجلدات رفوف 
کات كما ات متا التجارية ودراسات إدارة الأعمال 
بالتکاثر» لیس في الولایات المتحدة فحسب» بل في سائر 


6 فن الادارة 


أرجاء العالّم. وأصبح التعلیم في قن الإذارة التقيذية والاستشارة 
الادارية شأناً مزدهراً. وبعبارة وجيزة» أصبحت الادارة نظاماً 
وطيداً؛ فكان الكتاب الذي أذْى إلى توطيد هذا النظام هو كتاب 
مفهوم الشركة The concept of the corporation‏ الذي طلع علينا 
نتيجة لدراسة درّكر لشركة جنرال موتورز. 


وصف درکر توقیت ظهور کتاب «مفهوم الشركة" بأنه 
مسألة حظ : «لقد صادف آنني كنت السبّاق الیه». ولکن وجود 
دزکر أولاً ‏ كغيره من الروّاد فى کل میدان - یتطلّب ما هو أكثر 
من الحظ . لقد ولد درگر قن مین فيينا بالنمسا سنة 1909 
ونشأ مخاطاً برجال ونساء غارقین في أمور السياسة والمجتمع؛ 
وقضایا الفن والتاریخ . وتلقّی ثقافة كلاسيكيّة وتخصّص في 
القانون» واکتسب تعلیمه الحقيقي من خلال الناس الذین التقی 
بهم وما أنيظ به من الأعمال» قبدا سحافیاً وسحیراً في 
فرانکفورت ثم تاجراً مصرفیاً في لندن» وأخيراً أستاذاً جامعیاً في 
الولایات المتحدة. وقد جذب إليه اجتماع هذه الخبرات لدیه 
انتباه نائب رئيس شركة جنرال موتورز دونالدسون براون 
»Donaldson Brown‏ الذي قرأ کتاب دزگر «مستقبل الرجل 
الصناعي» The Future of Industrial Man‏ فرآی أن زكر ريما 
تكون لديه الرغبة في قضاء بعض الوقت لدى جنرال موتورز» 
ليراها من منظور عالم اجتماعي. ورغم أن درّگر كان يعرف أن 
اختياره لموضوع غير ملائم لموسسة كبيرة قد يجلب عليه إدانة 
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إلى الابد في عیون الاکادیمیین التقليديين» فانه لم يكن مجزد 
مصمم. بل لقد كان متحمساً. وکان قد وصل إلى قناعة من 
قبل في أن الشرکات الکبيرة أصبحت آهم مؤسّسة في المجتمع 
الصناعي» فأراد أن يفهم کف لی . 

إنه من الصعب أن نتصور اختياراً أكثر نفعاً. ذلك أن 
كتاب «مفهوم الشركة" آثبت أنه الأول في سلسلة أعماله الأكثر 
وواجا حول ممارسة الإدارة ودورها في المجتمع الحديث. 
وكذلك كان لدرّكر سيرة مميّزة كأستاذ في علم الادارة في معهد 
الدراسات العليا لإدارة الأعمال بجامعة نيويورك ۷۵۲ New‏ 
University's 111 School of Business‏ آولاه وبعد ذلك في 
معهد الدراسات العليا في کلاریمونت Claremont Graduate‏ 
50۳00 بكاليفورنيا منذ سنة ۰1971 حيث أطلق اسم درّكر على 
مرکز الادارة التابع لهذا المعهد وكانت شهرته لا تضاهى 
كمستشار لكبار المديرين: فكان كبار المسؤولين التنفيذيين في 
شركات منتشرة في سائر أنحاء الدنيا ينشدون مشورته ويأخذون 
بها. وكذلك فعل قادة في القطاعات الحكومية والقطاعات ذات 
النفع العام . 

بدأت علاقة پیتر درّكر المتميّزة بمجلة «هارفارد بيزنس 
ریفیو! Harvard Business Review‏ سنة 1950 بكتابه «یجب علی 
الإدارة أن تدیر» »Management Must Manage‏ واستمرت هذه 


العلاقة مزدهرة حتى هذا اليوم . وظهرت له مقالة تحت عنوان 
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«المستقبل الذي تحمّق» كمقالة رئيسية في القسم الخاص باحیاء 
الذکری الخامسة والسبعین لمجلة «هارفارد بیزنس ریقیو". وقد 
نشر درّكّر خلال هذه السنوات آکثر من 30 مقالةً في المجلة» 
ست منها نالت جائزة ماكينزي"*. ولم تعرف مجلة «مارفارد 
بیزنس ریقیوه مولفاً غيره آغزر نتاجا أو مثیرا لا یعرف الکلل» 
أو القتور. 

ورغم أنه يستسيغ دور المعارض» إلا أن عنصر الإثارة 
في كتاباته لا يعزى إلئ الرغبة في التصادم بقدر ما يرجع إلى 
عادات عقلية معيّنة: ومنها على وجه التخصيص النظر إلى 
اقا بسانت کا عي فت ۷ كما وسل آی #شدهي بان 
ارو بر حي پا کی ری ی اساي ما 
وما التمهيد لهذه المجموعة «بالمستقبل الذي تحقق» إل لموقّحا 
من الدرجة الأولى لما عنيته. وعندما سأله مُحَرّرو «هارقارد 
بيزنس ريقيو؛ عن أعظم تحدٍ ‏ في رأيه - قد يعترض الإدارة في 
القرن الجدید. لم يثر درّكّر الشكوك المعتادةء كالتغيير 
التكنولوجي أو العولمةء كما لم يقع في التخمين. وبدلاً من 
ذلك. فقد اشار إلى ظاهرة سبق أن لفتت انتباه غلماء 
الدیموغرافیا. وهي شدّة تناقص السکان في الدول المتقدّمة» 
وبيّن لماذا وکیف ستؤثْر هذه الظاهرة على کل من الوسط 
الننافسي للمنظمات التجارية وطبيعة أهم واجبات الادارة. 


لقد كان «ظهور الموؤسّسة الحديثة» The Coming of the‏ 
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New Organization‏ المنشور سنة ۰1988 فرصتي الأولى للعمل 
مع پیتر درگر کمُراجع ومُدَفْقَ لنصوصه. تلك المقالة التي لا 
تعناول الأسالیب الحديثة لتکنولوجیا المعلومات التي ستحول 
تنظیم العمل فحسب. بل تتعذی ذلك إلى نظرته الثاقبة في 
الخصائص البنيوية للمؤّسات. توقع درّكر حدوث تغییرات 
كثيرة في الشرکات. وقد تحققت تلك التغییرات خلال 
التسعينيّات في أنحاء كثيرة من العالم» ومن هذه التغييرات كان 
إعادة التكوين (أو إعادة الهيكلة) بالمعنى الصحيح للكلمة. 
وهكذا أصبح كثير من توقعات بصيرته النافذة جزءا من الاتجاه 
السائد في الفكر الاداري بعد عشر سنوات حتى غدا صعباً أن 
ندرك كم أنّها كانت یت إبداعية . 


إن مراجعة أعمال بيتر دزگر تعتبر مهمّة تطوي على تخد 
وقهر وإمتاع عظيم. ذلك أن ثمة شيء في تحليلاته يحمل 
القارىء على ترك الشروح المألوفة إلى مفاهيم جديدة. فتميّزت 
كتاباته بعمق لما فيها من معلومات تاريخية وخيال أخلاقي. 
ذلك أن بغر - وبكل بساطة - هو واحد من آشد التاص ضراحة 
وقلة ادعاءء فالعمل معه متعة. فهو يفصح عمًا يجول في ذهنه 
ويتوقع الشيء نفسه ممن حوله ويرحب بالأسئلة ولا يتبرم 
منها. وفوق هذا وذاك إنه يقر ویقذر ما أسهم به غيره؛ سواء 
أكانوا خبراء من زملاء مشهورين في ميدان الإدارة» أم كانوا 
آفراداً مغمورين من هيئة التحرير. 
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عندما اخترت مادة هذه المجموعة طرحت سوالین 
بسیطین : هل هذه المقالة التي اخترتها صالحة تعني شيئاً 
للقاریء اليوم؟ وهل استطاعت أن تکون مستقلة بذاتها؟ ذلك أن 
البحوث التي تحتاج إلى مقدّمات تضعها في السياق» أو إلى 
حواشي تذكر القارىء بأحداث تاريخية بارزة» رغم كونها حافلة 
بالنصائح السديدة ونفاذ البصيرة» غير أنّها لا تحقّق تمام الغاية. 
ثم إن كوني حاضر الذهن يرجع إلئ أسباب كثيرة أبسطها إصرار 
پیتر درّككر على أن تكون أية مجموعة تريد نشرها من مقالاته 
قادرة على أن تجيب على سؤال القارىء: لماذا هذا الکتاب 
الآن؟ لكنني» وفي نهاية المطاف» عزمتٌ على أن أقذم بيتر 
مباشرة بصوتهء متحدثاً عن قضايا العصر الهامّة ‏ وبنفس الطريقة 
التي كان دائماً يظهر فيها في مجلة «هارفارد بيزنس ریقیو» وقد 
اتضح ذلك غاية الوضوح في المقالات التي وقع عليها اختياري 
لتكون هذه المجموعة. 


تقع الفصول الثلائة عشر التي انبثقت أخيراً من هذه 
العملية في قسمين اثنين متميّزين. أحدهما بعنوان «مسؤوليات 
المدير» التي كرّست لعمل الادارة الأساسي. وبينما نجد أقدم 
مقالة في عته المجمرعة «الإدارة من أجل فعالية الأعمال» 
for Business Effectiveness‏ ا تتقدّم 0 سنة على آخرها 
ظهوراً «نظرية الأعمال» Theory of the Business‏ ۰۲۳6 نجد أن 
كلا المقالين قد عنیا بأحد أهم واجبات المدير التنفيذي. ذلك 
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العمل الشاق والخطير المتعلق بتأمين صحة عمل المؤسّّسة أمداً 
طا اا الكو تاف الأخرى النى تکرر تناونها فى دا 
القسم. فهي تشمل موضوع صنع القرار الفغال» وموضوع 
ممارسة التجدید بصورة منتظمة» وادارة الاششاس . 

أمَا القسم الثاني «عالّم المدیر التنفيذي»» فقد تناول 
بخاصة تحدیات الادارة في الاقتصاد القائم على المعلومات. 
وکان پیتر من بين الأوائل الذين لاحظوا التحوّل من الاقتصاد 
الصناعی إلى اقتصاد المعلومات واکتشاف مضامین هذا التغییر 
في عمل الادارة. وفي الحقيقة» لقد بدأ بالکتابة عن العمالة 
القائمة علئ المعرفة في سنة ۰1969 في حين كان معظم من 
كتب في مجال ل الأعمال - إن لم يكن جميعهم د يركرون علق 
إنتاجية العمالة اليدوية فحسب. أما تفعيل وتنظيم العمالة 
المعلوماتية» وتحديات جعل العمل الخدمی منتجاً» وكذلك 
المسلوعات الي بحتاج إليها كبار السؤولين التفیذیین من أجل 
إدارة مؤسّساتهم إدارة موفقة وناجحة. فهي من بين القضايا التي 


وعند هذا الحد لم يبق ثمة شيء يقال سوى «أن أَلِجّ في 
الموضوع . وار وا فاضا أن تستمتعوا بقراءة هذه المجموعة 
بقدر ما شعرت به آنا من | لمتعة فى جمعها!. 
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القسم الأول 


مسؤوليات المدير 


منذ زمن لیس ببعید - ولعله مع آفول الاربعینیّات أو بزوغ 
الخمسینیات. لم يكن متوافراً لفن الإدارة» مع الأسالیب الکثيرة 
والجديدة» ما أصبح متوافراً له الآن من أدوات ووسائل جبّارة: 
کاختصار حجم الأشیای وتتبّع للمصادر» وإخضاع الجودة 
لادارة كاملة» وتحلیل القيمة الاقتصادیة وتحدید المعالم 
الرئيسية واعادة التنظیم. لقد وضعت هذه الأدوات» باستثناء 
تتبع المصادر وإعادة التنظیم من أجل آداء ما كان یفعل في 
الماضي ولکن بصورة مختلفة . فهي وسائل «لكيفيّة الاداء". 

فالسوال «عمّا ينبغي عمله" آصبح یشکل تحذیاً جوهرياً 
متزايدا لهيئات الإدارة - وبخاصة الشركات الكبرى منها التي 
نعمت بالنجاح زمناً طويلاً. فان تحوّل شركة ماء كانت بالأمس 
في أوج الشهرة والنجاح» لتجد نفسها راكدة ومحبطة تكتنفها 
المتاعب وتعاني الأزمات» أصبح أمراً مألوفاً وظاهرة لا تنحصر 
في الولايات المتحدة بقدر ما أصبحت شائعة في كثير من 
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الدول كاليابان» وألمانياء وهولندا» وفرنسا» وفي إيطاليا 
والسوید. وانها لا تقتصر على قطاع الشرکات فحسب» بل 
تتعداه إلى میادین شتی؛ کاتحادات العمال؛ والوکالات 
کرت والمستشفیات والمتاحف. والکنائس. غير أن هذه 
الظاهرة؛ كما تبدو» هي أقل تتبعاً في هذه المواطن . 

واگ الكبب الجذرى لكل أزمة من هذه الاقمات لیس فى 
رداءة الأدای وليس في أن آموراً خاطئة قد فعلت. فالراقع ۳ 
أن أمورا صحيحة قد أَدْيَت في مُعظم الحالات. ولکنه أداء غير 
مُنمر. فما هي علة هذه المفارقة؟ إن علَّة ذلك تكمن في أن 
الفرضیّات التي أقيمت علی آساسها الشرکات وئدار وفاقاً لها لم 
تعد تسایر الواقع. فهي تصوغ سلوك الشركة وتملي قراراتها 
حول ما يجب وما لا يجب فعله» كما تحدّد النتائج التي تری 
الشركة نها ذات مغزى. وتتناول هذه الفرضيّات تحديد الأسواق 
والزبائن» ومنافسي الشركة وقیمهم وسلوكهم. كما تتعرض 
تلقصایا التكد ارسي وس كنويا. متغوفن كن كرة الشركة 
وضعفهاء والأمور التي تجلب للشركة مكاسبها. نها ما أَسَمّيه 
«نظرية الشركة في الأعمال». ۱ 

ذلك أن لكل شركة ‏ سواءاً كانت تجارية آم غير ذلك - 
نظريتها في العمل. وتكون النظرية صالحة بحق عندما تتصف 
بالوضوح والتماسك والتركيز فتكتسب قوة استثنائية . في سنة 
9 علی سبيل المثالء قام رجل الدولة والعالم الألماني 
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فیلهیلم فون هامپولت Wilhelm von Humboldt‏ تست جامعة 
برلين وفق نظرية راديكالية حديثة لمفهوم الجامعة. وظلت 
نظریته تحدد الجامعة الألمانية» وبخاصة فى البحث الثقافی 
والعلمي ما يزيد على 100 سنة حتی ظهور هتلر. وفي سنة 
180 برز جورج سیمنس 51620605 060:86 المنشیء والمدیر 
التنفيذي 0:0 للمصرف الألمانى «دويتشه بنك! 820۳ 6ط5انه۰0 
الذي یعتبر آول مصرف عالمي. فجاء بنظرية تتسم بنفس 
الوضوح : وذلك باستخدام أموال المشاريع لتوحيد ألمانياء التی 
كانت وقتثذ زراعية وممزقة» من خلال التنمية الصناعية. فأصبح 
«دویتشه بنك» في خلال عشرين سنة» أهم مؤسّسة مالية في 
أوروبة ما تزال قائمة إلى يومنا هذاء رغم حربين عالميتين» 
ورغم ظاهرتي التضخم وهتلر. وفي السبعيئيّات من القرن 
التاسم عشر تأسّست شركة ميتسوبيشي ادند:ا۸ على أرضية 
من نظرية واضحة وحديثة» مكنتها خلال عشر سنوات من تبوء 
مركز الصدارة فى اليابان الناهضة. وبعد عشرين سنة أخرى 
آصبحت بحق من ون الشركات المتعددة القوميات. 


وان النجاح الباهر الذي آحرزته کل من شركة جنرال 
موتورز وشركة آي بي أم ۱80 اللتان هیمنتا على اقتصاد الولایات 
المتحدة طيلة النصف الثاني للقرن العشرين» تفسّره نظرية 
الأعمال التي قامت علیها هاتان الشركتاق» كما تفر التحدیات 
التي اعترضتهما. والحقيقة هي أن الوهن الذي دب في عدد من 
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أكبر الشرکات الموفقة في سائر آرجاء العالم یکمن في أن 
نظریاتهم لم تعد مجدية. 


وکلما سقطت شركة كبرى في مأزق» لا سيما بعد نجاح 
دام ردحاً طويلاً من الزمن» نرى سهام اللوم تنهال على ما 
أصابها من تَبَلْدِ ورضا ذاتي» ومن صلف وبيروقراطية هائلة. 
آتری هل هذا هو التفسير المقبول؟ نقول نع ولو كان حظه 
من الصواب والصلة بالموضوع قليلا. فبإمعان النظر في اثنتين 
من أبرز البيروقراطيات المتعجرفة والذميمة» من بين أكبر 
الشركات: الأميركية الى زقعت مؤكرا فى المعاعت: نجل أنه 
منذ الایام الأولى. للکومبیوتر كان هناك اعتقاد سائد لدى شركة 
آي بي ام أن الکومبیوتر سوف ینحو منحی الکهرباء» لقد 
آدرکت آي بي ام ما يخبئه المستقیل» واستطاعت أن تبرهن عليه 
بق إنه یکمن في الکومبیوتر المركزي 031008006 حيث یرتبط 
به عدد من مستعملي الكومبيوتر. وقد خلص إلى هذه النتيجة 
كل شيء من اقتصاد ومنطق المعلومات والتكنولوجيا. وما كاد 
نظام المعلوماتية المبني على أساس المحطة المركزية يخرج فعلياً 
إلى حيز الوجود» حتى خرج شابّان فجأة بأول جهاز كومبيوتر 
شخصي قابله مصنعو الكومبيوتر باستخفاف. إذ لا تتوفر فيه 
الذاكرة ولا مجموعة البيانات اللازمة للبحث» ولا السرعة ولا 
القدرة على الحساب؛ مما يلزم لإدراك النجاح. لذاء فقد عرف 
كل مصنّع للكومبيوتر أن مصير الكومبيوتر الشخصي یل إلى 
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فشل - تلك النتيجة التي انتهت إليها شركة زیروکس *7070 قبل 
بضع سنین فقط» حیث قام فریق البحوث لدیها بصنع أول 
کومبیوتر شخصي. وما إن طرح هذا المنتج الولید الشاذ في 
السوق - آولا آپل ۰۸0/6 ثم ماکینتوش ۸۸۵60۱050 - حتی قابله 
الناس ليس بالمحبة فحسب. بل سارعوا إلى اقتنائه. 


إن كل شركة ناجحة عندما تجابهها مثل هذه المفاجأة 
علئ مر الزمن - ترفض أن تقبلها. كانت تراها مجرّد نزوة 
عابرة سرعان ما تزول في ثلاث سنين - كما قال المدير التنفيذي 
لشركة زايس كا2 عندما رأى آلة التصوير كوداك براوني ۲0۵2 
۷۷۵ سنة 1888 حين كانت تلك الشركة الألمانية تمسك 
بزمام السوق العالّمية للتصوير الفوتوغرافي» كما كان شأن شركة 
آي بي إم في سوق الكومبيوتر بعد قرن. ثم جاء رد غالبية 
مصتعي الكومبيوتر المركزي 70۵۱0/۲۵6 على ذات النسقء وكان 
عددهم كيرا منهم كونترول داتا 028 ۰0۳۷0۱ ويونيقاك 
۶ وبوروز ۰9۲0805 وان سي ار ۸۴ في الولايات 
المتحدة. وسیمنس ك”عص ماك ولک دورف ۰۱۷07 وماشینز 
بول ااد8 ۰۸۸۵066 وآي سي إل ۱ في أوروبة. وهيتاشي 
اھا وفوجیتسو دانزنا! في الیابان. وکان لشركة أي بي ام 
السيادة العلیا في صنع الکو مبيوتر المركزي ۰۳۳۵/0/۵۳ والتي 
حت في مبیعاته بقدر ما حمّقت الشرکات الصانعة للکومبیوتر 
مجتمعة مسجلة أرباحاً قياسية. وهكذا بادرت آي بي إم» بدلاً 
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من ذلك. إلى قبول الکومبیوتر الشخصي کواقم جدید. 
وسرعان ما صرفت النظر عن جمیع ما وضعته من سياساته 
وأنظمة كانت قد أثبتتها واختبرتها سابقا. زشکلت فريقين 
متنافسين من أجل وضع تصميم لكومبيوتر شخصي أكثر بساطة. 
وما كادت تمضي سنتان حتى اصبحت اي بي ام؛ اضخم شركة 
في العالم تصنْم الكومبيوتر الشخصي وتضع القواعد والمعايير 
لهذه الصناعة . 

لم يشهد تاريخ الأعمال علئ الإطلاق سابقة لمثل هذا 
الإنجاز؛ لد قلما تناقش مسائل كالبيروقراطية أو الاسترخاء أو 
الصلف. غير أن آي بي إم» رغم ما عرف عنها من المرونة 
وسرعة الحركة والتواضم» وُجدَّت بعد بضع سنين تتعثر في 
مجاليٌ الكومبيوتر المركزي والكومبيوتر الشخصي. وفجأة 
اكتشفت أنّها عاجزة عن التحرّك أو انخاذ الإجراء الحاسم من 
أجل التغيير. 

كذلك آلت شركة جنرال موتورز إلى حالة ممائلة من 
الإرباك. ففي مطالع الثمانینیات» حين كانت أعمالها الرئيسية 
(صناعة السيارات) شبه مشلولة» آقدمت على شراء شركتين 
كبيرتين» هما: هیوز إليكترونيكس 260۳0016 وعلاودلاا وشركة 
روس پیرو لظم العمل نات الإلكترونية Ross ۳۵۲۵۲ Electronic‏ 
Systems )605(‏ 02263 وکانتا - حسب رأي المجللین - شركتين 
ناضجتین. ولکن شركة جنرال موتورز تعرّضت للوم شدید 
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بسبب دفعها لهاتین الشرکتین آکثر مما كان یجب. ومع هذا 
كله» وفي مدق سنوات قلیلة. استطاعت جنرال موتورز أن 
تضاعف مواردها وآرباحها فوق ثلائة آمثال ما زعم من موارد 
وأرباح لشركة روس پپرو الناضجة. ثم ما لبخت أن آصبحت 
قيمة شركة روس پیرو السرقية بعد عشر سنوات أي سنة 
4 تُقَدّر بستة آضعاف المبلغ الذي دفعته جنرال موتورز» 
وعشرة آمثال مواردها وآرباحها الاصلية. 


کذلك وقبل انهیار الصناعات الحربیة؛ اشترت جنرال 
موتورز شركة «هیوز الکترونیکس" وهي شركة ضخمة الا آنها 
غير رابسة. كان ععلها تسر في جال الصنافاك الحريية. 
وما إن أصبحت شركة هيوز تحت إدارة جنرال موتورز» حتى 
ارات أرباحها من الصناعات الخربية فعلياً» وصارت المتعهّد 
الكبير والرحيد في ميدان هذه الصناعات» لتنطلق بعد ذلك 
بنجاح إلى الصناعات غير الحربية على أوسع نطاق. وتجدر 
الإشارة إلى أن ذات الأشخاص القدماء العاملين العاديين في 
جنرال موتورز - منذ 30 سنة - من الموظفين الروتينيين في 
صناعة السيارات» ممن لم بعملوا لحساب أية شركة ا 
ولم يخرجوا عن نطاق دائرتَيٰ المالية والمحاسبة ‏ كانوا هم 
آنفسهم الذين حققوا تلك النتائج الباهرة. وقد طبّقوا ببساطة في 
الشركتين المباعتين» ذات السياسات والممارسات والإجراءات 
التي كانت تُطبّق في شركة جنرال موتورز. 
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تلك قصة أصبحت مألوفة في شركة جنرال موتورز؛ التي 
دأبت منذ تأسيسها علن شراء الشركات من ثماتين سنة مضت : 
حين كانت إحدى خصائصها الأساسية هي شراء الشركات 
البقيمة يالغ فیها» إذا كان أداء تلك الشركات حسن وكانت 
ناضجة ‏ كما كان شأنها مع الشركات: فيشر بودي ۲5۳6۲ 
«Body‏ وإي سي سبارك يُلغْ ونام Spark‏ ۰۸6 وبويك 8:66 في 
تلك السنین المبکرة وبعد ذلك تجعل من هذه الشركات نماذج 
رائدة عل مستوی عالمي رفیم. قليلة هي الشركات التي 
استطاعت أن تجاري جنرال موتورز في أدائها بالقيام بعملیات 
ناجحة لشراء شركة آخری. التي ما كانت لتتم بفعل البيروقراطية 
والکسل أو العجرفة. الا أن الأمور التي عملت سريعاً وببراعة 
في تلك الشرکات؛ ولم تكن جنرال موتورز تعرف عنها شيئاء 
هي ذاتها فشلت فشلاً ذریعاً في شركة جنرال موتورز ذاتها. 


فکیف یمکن تفسیر هذه الظاهرة في کل من شركتي 
جنرال موتورز وآي بي ام» حيث آفلحت سیاسات وممارسات 
وسلوك بضعة عقود من السنین - وهي ما تزال تجدي لدی 
شركة جنرال موتورز حتی الآن» حين تطبّق على آمور مستجدة 
ومختلقة. ولکنها تفقد جدواها حين تطبق في الشركة التي 
وضعت فيها ومن أجل تطویرها؟ إن الواقع الذي تواجهه كل 
شركة قد تغيّر تغيّراً جذرياً وأصبح مختلفاً عن ذلك الذي تزعم 
كل شركة أنها تعيشه إلى الآن. وبعبارة آخری» لقد تخیر 


نظرية الأعمال 35 
الواقع» غير أن نظرية الشركة لم تتغيّر مع هذا الواقع > 


قبل أن تبدي شركة آي بي إم» تجاوبها السريع مع واقع 
الكومبيوتر الشخصي الجديد. قامت في إحدى المرّات بتغيير 
استراتيجيتها الأساسية بصورة مفاجقة وسريعة جداً. فى سنة 
0 عرضت شركة يونيقاك »۱0:۷۵ حيث كانت شركة رائدة 
في عالم الكومبيوترء نموذجاً لأول جهاز صُمُمْ ليكون 
الكومبيوتر المتعدد الأغراض . في الوقت الذي كانت فيه جميع 
التصاميم السَّابقة هي لأجهزة أحادية الغرض. كان لدى آي بي 
إم جهازان. أحدهماء مع اقتراب الثلاثينيّات من نهايتهاء والآخر 
صنم في سنة ۰1946 ويقوم كلا الجهازين بعمليات حسابية فلكية 
قحسب. أمّا الجهاز الذي كان ما يزال في طور التصميم لدى 
آي بي ام سنة 1950 المخصّص لانظمة الدفاع الجوي 5۸6٤‏ في 
المتطقة القطبية الشمالية فى كنداء فقد كان جهازاً أحادي 
الغرض من أجل التعرّف المبكر علئ الطيران المعادي. وسرعان 
ما عدلت آي بي إم» عن استراتيجيتها لتطوير أجهزة أحادية 
الغرض وكرّست أفضل مهندسيها للعمل على تطوير تصميم 
يونيقاك ۱10۷۵ ومنها إلى تصميم أول كومبيوتر متعدّد الأغراض 
يمكن تضنيعة لا 5 یدویا) وخدمته وصيانته. وبعد مضي 
ثلاث سنوات سيطرت آي بي إم» على صناعة الكومبيوتر في 
الکومبیوتر سنة ۰1950 وانما سرعتها ومرونتها وخفض جناحها 
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إن الفرضیات التي آعانت آي بي ام سنة 1950 لتحتل 
الصدارة هي ذاتها التي أذدّت إلى تداعي هذه الشركة بعد ثلائین 
سنة » حين کانت فی السیعینیّات» تزعم آن الکومبیوتر المو جود 
في الساحة هو الذي عندها في الخمسینیّات. ولكن سرعان ما 
تحطم هذا الزعم مع ظهور الكومبيوتر الشخصي. ذلك أن 
الكومبيوتر المركزي 503108006 والكومبيوتر الشخصي ليسا كياناً 
واحداً» كما ليست محطة توليد الطاقة تشكل كياناً واحداً مع 
جهاز تحميص الخبز كهربائياً. بيد أن محطة التوليد وجهاز 
التحميص» رغم كونهما متغايرين» الا أنهما يعتمد أحدهما على 
الاخر ويكمّلهء خلافاً للكومبيوتر المركزي والكومبيوتر 
الشخصي. ذلك آنهما شيئان متنافسان في المقام الاول لد 
يناقض أحدهما الآخر فى تحديد المعلومات الأساسية. لأن 
المعلومات بالنسبة للكومبيوتر المركزي» تعني الذاكرة فى 
الكومبيوتر الشخصي الذي لا عقل له» بل وتعني البرنامج 
۰ آي یجب أن يكون إنشاء محطة التوليد وصح جهاز 
التحمیص عملان منفصلان: ولو جاز أن یمتلك كلا منهما کیان 
واحد مشترك» كما هو الشأن في شركة جنرال اليكتريك على 
مدان عدة عقود. بوعل العکس من ذلك لا يمكن أن بقعایش 
لکومبیوتر المركزي والکومبیوتر الشخصي ضمن کیان واحد 
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لقد حاولت آي بي ام» أن توفق بينهماء غير أن 
الكومبيوتر الشخصي هو الجزء الأسرع نموأ في هذا الميدان. 
لذلك لم تتمكن آي بي إم» من إخضاعه لعمل الكومبيوتر 
المركزي. وبالنتيجة» لم يكن بوسع الشركة أن ترقى بصناعة 
الكومبيوتر المركزي. وبما أن الكومبيوتر المركزي كان ما يزال 
البقرة الحلوب. تقاعست آي بي إم» عن تطوير الكومبيوتر 
الشخصي لتجد في النهاية أن الفرضية القائلة بأن الكومبيوتر هو 
الكومسوكرت أو تاره آکتر واقعية إن هذه المناعة دار 
بالأجهزة ۳۵۵۷۵۲6 - هي الفرضية التي شلّت آي بي ام. 

نعود إلى شركة جنرال موتورز لنری آنها كانت قائمة على 
نظرية أقوى من تلك التي كانت آي بي إم» تقوم عليها وأكثر 
منها نجاحاًء تلك النظرية التي جعلت من جنرال موتورز أكبر 
شركة صانعة في العالم وأغزرها ربحاً. ولم تتعرّض الشركة 
لنكسة واحدة مدّة 70 سنة - وهذا رقم قياسي ليس ثمة ما 
يضارعه في تاريخ الأعمال. فقد جمعت نظرية جنرال موتورز 
في نسيج واحد متلاحم فَرَضِيَِات عن الأسواق والزبائن مع 
فَرَضِيِّات حول الكفاءات الجوهرية والبنية التنظيمية. 


قمنك بذاية العشرینیات. افترضت جنرال موتورز أن سوق 
السيارات فى الولايات المتحدة الأميركية» هی سوق متساوقة 


من حيث الأسعار» ولكنها مجزأة على فتات من الدخل مستقرّة 
غاية الاستقرار. فقيمة إعادة بيع سيارة مستعملة بحالة جيدة 
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كانت القيمة الوحيدة المتغيرة التي تقع تحت سيطرة الإدارة. أما 
أسعار إعادة البيع المرتفعة قد أتاحت للزبائن رفع مستوى 
مشترياتهم من السيارات الجديدة إلى فتة تالية - وبعبارة أخرى - 
رفع مشتریاتهم إل سیارات ذات هوامش ربح اقلی. واستافا 
إل هذه النظريةء أذّت التغییرات المتكرّرة والجذرية على 
مودیلات السیارات إلى خفض آسعار إعادة البیع . 


آما من جهة السوق الداخلية» فقد توافقت هذه الفرَضیّات 
عن السوق مع فَرَضِيّات عن كيفية تنظیم الانتاج على نحو یمن 
أكبر حصّة في السوق مع أعلى ربح ممكن. ففي حالة جنرال 
مونورز» كان الجواب عن هذا السؤال هو إنتاج هائل من 
السيارات لفترات طويلة مع أقل تغيير ممكن علئ موديل كل 
سنة مما يؤدي إلى طرح موديلات موخدة سنوياً في السوق 
وبأقل كلفة ثابتة لكل سيارة. 


بعد ذلك ترجمت إدارة جنرال موتورز هذه المَرّضيّات 
حول السوق والانتاج إلى إنشاء أقسام شبه مستقلّة ذاتياًء يركز 
ترتيبات حيث يكون الموديل الأعلى سعراً لديه متداخلاً مع 
الموديل الأخفض سعراً لدى القسم الذي يليه» وبهذا تكاد ترغم 
تكون أسعار السیاراث المستعملة مرتفعة. 
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لقد عملت هله التظرية على مدی 70 سنة عمل السحر. 
واستمرّت على ذلك في أيام الأزمات؛ إذ دأبت على اکتساب 
حصة أعليل من السوق باستمرار . 

وعندما لك نهایات السبعینیات من القرن العشنرین؛ 
انتهی فعل فرَضیّاتها عن السوق وعن الإنتاج» إذ تشغب السوق 
إلى آنواع من آنماط الحياة سريعة التغيّر والتقلب . لقد صار 
الدخل عاملاً واحداً من عوامل کثيرة ذات آثر في قرار الشراءء 
ولم يعد العامل الوحيد. إذ ادى تدني مستوى التصنيع إلئ 
إيجاد حالات اقتصادية متدنية. إنها تقوم بدورات قصيرة ذات 
تغيرات في الموديلات أقل تكلفة وأعظم ربحاً من الدورات 
الطويلة للمنتجات المنتظمة. 


لقد علمت جنرال موتورز كل هذا لكنها ‏ وبکل 
بساطة - لم تكد تصدق ذلك. (وما زال اتحاد عمّال جنرال 
موقووز لا یدق ذلك). ویدلا من التصديق حاولت الشركة 
ترقيع الأمور. لقد أبقت الأقسام القائمة المعتمدة على تجزيء 
الدخل مع فارق هو: أن يقدم كل قسم السيارة التي «تناسب 
محطة النقود (أي دخل كل مشتر). لقد حاولت جنرال موتورز 
منافسة تدني التصنيع ذي الاقصاميات الصغيرة» بمكننة حالات 
الاقتصاديات الكبيرة والإنتاج الضخم ذي المدى البعيد» 
خسرت في ذلك لائین بليون دولار. وخلافاً للاعتقاد السائد» 
فقد رفْعث جنرال موتورز أمورها بطاقة مذهلة. وعمل دؤوب». 
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واستثمار سخي مسرف في الوقت والمال. غير أن هذا الترقیع 
قد آربك الزبون. والبائم الموژع والموظفین. وادارة جنرال 
موتورز ذاتها. وقد أهملت جنرال موتورز - في خلال ذلك - 
سوق النماء الحقيقي. الذي احتلّت فيه الريادة حيث لم تكن 
هر : إنه سوق الشاحنات الصغيرة والحافلات الصغيرة. 

إن لنظرية الأعمال ثلاثة أقسام: الأول» هناك فرَضیّات 
حول بيئة الشركة: المجتمع وبنیته» والسوق» والزبون؛ 
والتكنولوجية. 

الثاني » هناك فُرضیّات حول المهمة المحدّدة للشركة» فقد 
حدّدت كل من شركة سيرز :562 وشركة روبك 806006 
أهدافهاء في سنوات الحرب العالّمية الأولى وفي السنتين اللتين 
تلتها» على آنها الشاري العليم للعائلة الآ كية, وبعذ انقضاء 
عقد من السنین» عيدّدت شر ك مارکس آند سبنسر & ۸۵۲۲5 
Spencer‏ في بريطانية مهمتها على أنها عامل التغيير في المجتمع 
البريطاني؛ حيث صارت هي محلات التجزئة الأولى غير 
الميخصّصة لطبقة معينة. وقد حلدت اي تي آند تي 85 47 أيضاً 
مهمتها. في سنوات الحرب العالّمية الأولی والسنوات التي تلتها 
مباشرق بأن لكل عائلة أميركيةء ولکل شركة أميركية» إمكانية 
الحصول على اتصال بشبكة الهاتف. ولا ينبغي لمهمات 
الشركات أن تكون طموحة. فقد كانت تصورات جنرال موتورز 
أكثر تواضعاً كرائدة لتجهيزات ومحركات النقل الأرضي» كما 
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قال آلفرد بي سلون الابن Alfred P. Sloan Jr.‏ . 


التالث» هنالك فرَضیّات حول کفاءات جوهرية تلزم من 
أجل القيام بمهمتها. فعلی سبیل المثال عرفت شركة :هللا 
۲ التي تأسّست سنة ۰1802 كفاءتها الجوهرية بأنها القدرة 
على تخريج قادة جديرين بالثقة. كذلك في سنة ۰1930 عرّفت 
شركة مارك وسبنسر كفاءتها الجوهرية بأنّها القادرة على تحديد 
وتصمیم وتطویر ما تبیعه من السلع بدلا من القدرة علی الشراء, 
وحذدت شركة 7 8 ۸۲ في حوالی سنة ۰1902 كفاءتها الجوهرية 
بالقيادة الفئيّة التي تمکن الشركة من تحسین الخدمات بستمرار 
مع تخفیض الاسعار بصورة ثابتة. 


إن الفْرَضِيّات التي تتناول موضوع بيئة الشركة تحلد 
الغرض الذي تجنی الشركة مكاسبها بسببه. وتحدد الفرضیّات 
الخاصّة بمهمّة الشركة جميع النتائج ذات المغزى من منظور 
الشركة؛ أو بعبارة أخرى» هي التي توضح كيف تتصور الشركة 
نفسها حين يحدث اختلاف في الاقتصاد والمجتمع عموماً. 
وأخيراء تحدّد الفَرَضِيّات المتعلقة بالكفاءات الجوهرية المَواطنْ 
التي يجب أن تتفوّق فيها الشركة كي تحافظ على مكانتها 
القيادية . 


من الطبیعی أن يبدو كل هذا بسیطاً بصورة مخادعة. ذلك 
أن التوصّل إل نظرية واضحة وصحيحة ومتماسكة يستغرق عادة 
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عدداً من سنوات العمل الشاق والتفکیر والتجارب. ولا بد لكل 
شركة تطمح إلى بلوغ النجاح من تحقيق واحدة منها. 
ما هي مواصفات النظرية الصحيحة؟ إنها أربع : 

1- وجوب انسجام الفَرَضِيّات الثلاث المتعلقة بالبيئة 
والمهمّة والكفاءات الجوهرية مع الواقع. ففي مطالع 
العشرينيّات من القرن العشرين» قرّر أربعة شبان صفر 
اليدين من مدينة مانشستر في إنكلترة» وهم: سايمون 
ماركس وثلاثة من أقربائة > أن يجعطلواا سن سوق 
«البنس» ۲هععهط ومهم الروتينية باعثاً على التغيير 
الاجتماعى: بعد أن هرت الحرت العالمية الأولى 
عمق البنية الطبقية في بلدهم» وأوجدت شرائح كبيرة 
وجديدة من الناسء يشترون من السلم ما كان عاليا 
في الجودة وأنيقاء ولكن بأسعار رخيصة؛ مثل ملابس 
اله الداسایق والبلوزات: والجرارب الاك الى 
كانت من آروج آسعاف مات عاركس اه مير 
بعد ذلك عكف مارکس أند سیتسر: عل وضع 
فرضية حديثة حول كفاءاتهم لم يُسبقوا إلى مثلهاء اد 
كانت كفاءة التاجر فى ذلك الحين تتجلی فى قدرته 
الشرائية الجيدة. وال فإن التاجر» في رات مار 
آند سبنسرء هو الذي يعرف المستهلك وليس المنتج . 
وان التاجر يجب أن يضع تصمیم المنتجات ویطورها 
ویبحث عمن یصنمها لا المنتج وفق ما یضعه من 
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تصمیم ومواصفات وكلفة. وقد استغرق هذا التعریف 
الجديد للتاجر مدة تراوحت من خمس إلى ثماني 
ستوات» حتی أصبح فقول لدی الموزدیین 
التقليديين» الذين اعتادوا أن يروا آنفسهم مصتعين لا 
مقاولين من الباطن. 

2 - يجب أن تتوافق المَرَضِيّات الثلاث وتنسجم مع بعضها 
بعضا. ولعل هذه كانت قوة جنرال موتورز إبان فترة 
صعودها الطويلة. إذ كانت فَرَضِيّاتها حول السوق 
والعملية التَصْنِيعيَّة المُثلى تعكس هذا التوافق التام. 
فقد رأت جنرال موتورز في أواسط العشرینیّات أنها 
بحاجة إلى كفاءات جوهرية جديدة لم يُسمع بمثلها 
من قبل : إنها إخضاع عملية التصنيع للرقابة المالية» 
وإيجاد نظرية تخصيص رأس المال. وهكذا ابتكرت 
جنرال موتورز فنَ محاسبة التكاليف الحدیث» وأول 
عملية تخصیص لرأس المال . 


3 يجب أن تکون النظرية معلومة ومفهومة لدی جمیع 
المعنیین في الشرکة. وهذا آمر سهل المنال في الایام 
الأولى للشركة. ولکن عندما تزدهر الشرکة فانها 
تنظر تدريجياً إلئ نظريتها علی أنها من المسلمات 
الشركة نفسها بعد لاي في الوحل» فتبداً باختصار 
الزوایا . وتتبع من الأمور ما ترا ملائماً وليس ما هو 
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صحيح . وتوقف التفکیر وتکف عن التساژل فتتذگر 
الأجوبة» ناسية الأسئلة. وتتحول نظرية الاعمال إلى 
«ثقافة» . لکن الثقافة لا يمكن لها أن تحل محل 
النظام فنا نظرية الأعمال إلا نظام . 

4- وجوب اختبار نظرية الاعمال باستمرار. ليست النظرية 
من الثوابت التي لا يمكن تغييرها وكأنها ُقِسّتْ على 
ألواح حجریة إِنْ هي الا مجرد فَرَضِيّةَ عن متغيّرات 
كالمجتمع والأسواق والزبائن والتكنولوجية» لذا كان 
لزاماً أن تشتمل نظرية الأعمال على القدرة على أن 
تخر ذاتهاء 

ثمة نظريات قوية جداً حيث تستطيع الصمود زمنً طويلاً. 
ولما كانت النظريات من صنع البشرء فهي غير مخلّدة» وقل أن 
تعيش اليوم زمناً طويلا. بل سوف تؤول كل نظرية في الأعمال 
إلى الإهمال ثم تنتهي ببطلانها. وذلك ما حدث لنظريات قامت 
على أساسها شركات أميركية کبری في العشريئيّات. وهو ما 
حدث لجنرال موتورز وإي تد أند تي وآي بي ام فيما مضى. 
وهذا ما يحدث بوضوح الآن لمصرف دويتشه بنك ونظريته 
حول المصرف العالمي. وهو ما يحدث بجلاء للکیرینسو 
زه الياباني الذي نحل خيوطه بسرعة. 


إن ردّة الفعل الأولى لشركة تغور نظريتها في أعماق 
الإهمال هي رد دفاعية دائماً. فتتصرّف کمن يدفن رأسه في 
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الرمال» وتتظاهر وکأن شیناً لا يحدث. ثم يلي ذلك ردّة الفعل 
الثانية بمحاولة الترقیع» كما فعلت شركة جنرال موتورز في بداية 
الكمائيتيّات»: أو ما یقعله الان دويتشه بتك. وما الازسات 
المفاجئة التى تتوالى على الشركات الألمانية الكبيرة الواحدة تلو 
الح با التي يعتبر دويتشه بنك بيتها المصرفي «امدط »وله 
إل یلا عن تعطل نظریاتها. آي [3 دویتشه بنك الم يعد یقوم 
بما كان مرسوماً له: وهو تقديم التوجيه المجدي للشركة 
العصرية . 

فالاصلاح بالترقیع لا طائل تحته أبداً. وبدلاً من ذلك» 
عندما تلوح بوادر التراجم في النظرية یکون قد آن الاوان لاعادة 
التفکیر من جدید والسژال عن ما هي فُرَضِيّة الهيئة والمهمة 
والكفاءات الجوهرية التي تعکس الواقع بدقّة. فمن هذه المقدمة 
المنطقية بات واضحاً أن الفَرَضِيّة التي يجري تناقلها عبر 
التسلسل التاريخي؛ والتي ترعرعنا معها» قد انتهت صلاحیتها 
ولم تعد مُجدية. 

ماذا عسانا نفعل؟ هناك حاجة إلى إجراءات وقائية» أي 
إل ممارسة اثر تب واب اد ارات تة داخل الشركة تشمل 
نظريتها في الأعمال. هناك حاجة إن التشخیص المبکر» واعادة 
النظر في تیه ارف رز وبالتالي اتخاذ الاجراءات 
الناجعة بغية تغییر سیاسات الشركة وتطبیقاتها وسلوکها؛ 
وإخضاع الشركة إلى تناغم مع الواقع الجدید لبيئتهاء والتعریف 
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الجديد لمهمتهاء ومع كفاءاتها الجديدة الغ يجب تطویرها 
والسعي وراءها. 


إجراءات الوقائية 


هناك إجراءان وقائيان إذا طبّقتهما الشركة باستمرار جعلاها 
يقظة ومقتدرة على تغيير نفسها ونظريتها بسرعة. أولهما هو ما 
یسمّی التخلّي ۵0۵۳۵00۳۵۳. أي يجب على الشركة مرّة في 
كل ثلاث سنوات أن تتحذی كل منتج من منتجاتها وكل خدمة 
وسياسة وقناة للتوزيع لديها بطرحها السؤال التالي: ترى لو أننا 
لسنا في الوضع الذي نحن فيه الآنء فهل نضع أنفسنا فيه الآن؟ 
فبمناقشة مُسَلمات الشركة من سياسات ورونین» ترى نفسها 
محمولة على التفكير في نظريتها واختبار فَرَضِيِّاتها. كما تكون 
مجبّرة على طرح هذا السؤال: «لماذا لم يثمرء هذا مع أنه كان 
يبدو واعداً عندما طبّقئاه قبل خمس سنوات؟ أترى لأننا ارتكبنا 
خطأ من الأخطاء؟ أم أننا تصرّفنا بطرق خاطنة؟ أم أن الصحيح 
لم يثمر؟؟. 

ورف کج الشركة تسیا ستخلفة وراه الاسباش رها 
تبدد زهرة آموالها علی آمور ما كان لها أن تفعلها آبداً ولا 
تستمر علیها؛ ما لم تبادر إلى مثل هذه الغربلة المنتظمة 
والهادفة. ونتيجة لذلك؛ سوف تفتقر إلى الموارد. وبخاصة 
الغتاضر القديرة متها اللازمة لاقعناض الفرض حین تعفیر 
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الأسراق والتكبولوجيات والكقاءات الجوعرية . ویارد أخرى؛ 
لن تستطيع الشركة أن تستجيب للفرص بشكل فعّال عندما تصبح 
نظرياتها مستهلكة لا جدوى منها. 

۳ الإجراء الوقائي الثاني» فهو دراسة ما يجري خارج 
الشر کة» وبخاصة دراسة من لیسوا من زبائن الشرکة. لقد صار 
للإدار ة الجوالة management‏ around-kاwa‏ آهمیتها منذ بضع 
سنين. إِنْها هامّة حقأء وكذلك معرفة أكثر ما يمكن عن الزبائن 
والمنطقة» حيث تحقّق تكنولوجية المعلومات تقذمهاً سريعاً. 
غير أن المؤشرات الأولى للتغيير الجوهري يندر أن تظهر للمرء 
داخل مؤسّسته أو بين زبائنه» بل إنها تظهر أكثر أولاً بين من 
ليسوا زبائنه. وهم يفوقون زبائنه عدداً. إن شركة وال مارت 
۲ عملاقة محلات التجزئة» تسيطر على 14/ من 
المواد الاستهلاكية في أسواق الولايات المتحدة. وهذا يعني أن 
6 من السوق ليسوا من زبائنها. 

وفي الحقيقة» ان أفضل الأمثلة عن أهميّة من ليسوا من 
الزباتن المواظبین هي المخازن الکبری «ذوات الاقسام» 
stores‏ ۰0۵02۲۱۲۳6۵۲ فقبل عشرين سندة خلت» وفي ذروة 
ازفهارها» استحوذت: المخازن الكبرئ علي 730 من أسواق 
التجزئة الأميركية غير الغذائية. فقد دأبت على استجواب 
زبائنهاء ودراستهم؛ وتفخصهم. غير أنها لم تعر انتباهها ل70/ 
من السوق الذي لم يكن من زبائنهاء ولم تجد ضرورة لمثل 
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هذا العمل . فقد زعمت نظريتهم في العمل أن معظم القادرین 
على التَسَؤّق في المخازن الکبری قد فعلوا ذلك. لقد وافقث 
نظریتهم الواقِعَ قبل خمسین سنهة. وعندما جاء عصر التکاثر» 
في فترة ما بعد الحرب العالمية الثانیة» فقدت النظرية 
يي حيث صارت النساء صاحبات الغَلَبَةِ والنفوذ فى 
أَسْرجق» فقد انتشر التعليم بینهن إة رن أسد درق دخل 
الاسرت فلم يعد المال ليْقَرّر مکان التَسَوّقَ. صار الوقت هو 
العامل الرئيسي» وصار نساء هذا الجیل لا یستطعن هذر وقتهن 

في اولي و الکبری. وطالما أن المخازن الکبری 
تنظر إلى زبائنها فحسب. فإنها لم تستطع أن تتعرّف على 
التغیرات التي طرأت إلا قبل بضع سنوات خلت وعندید: 
كانت الأعمال قد تشه وكان الوقت لاسترجاع عصر 
«التکاثر» قد فات . لقد كان ذلك درسا قاسيا للمخازن الکبری. 
فرغم أن مجاراة الزبائن آمر جوهري» غير أنه لا يكفي. إذ 
ينبغي على الشركات مجاراة متطلبات السوق أيضاً. 


التشخيص المبگر 


ينبغي أن يَتَنَبّهِ المدراء إل إشارات الخطر حتى یتمکنوا 
من تشخيهن المشكلات قل وقوعهاا. ذلك أن نظرية الأعمال 
هي في انزلاق دائم إلئ الإهمال بمجرد أن تبلغ الشركة غاياتها 
الأساسية. إن بلوغ الغاية ليس مناسبة للاحتفال: إنه مدعاة 
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للتفکیر الجدید. فشركة اي تي آند تي كانت قد بلغت مُناها 
عفنا معت كل آسرة وكل شركة فى الولانات المتخلة من 
الحصول على خط هاتف في آواسط اک عندها نوه 
آحد کبار التتفيديين فیها أن الوقت قد حان لإعادة تقويم 
النظرية» ذلك بفصل الخدمة الهاتفية المحلية - التي آدرکت 
أهدافها - عن الأعمال المستقبلية الآخذة بالنمو» ابتدأ من تأمين 
خدمة الاتصالات الخارجية ونشرها إلى الاتصالات العالمية. 
ولکن هذه الآراء ذهبت آدراج ایام ور هي الا سنوات قليلة 
حتی بدأت اي تي آند تي تتخبّط في مسيرتهاء ولم یسعفها من 
ورطتها الا قانون منع الاحتكار» عندثذ آنجزت مضطرة ما 
رفضت ادارتها فعله طواعية. 


إن النمو السریع هو مؤشر أكيد آخر على وجود آزمة في 
نظرية شركة ما. وأيّما شركة یتضاعف حجمها مرتین أو ثلاث 
مرات خلال مدة وجيزة» تکون قد شبّت عن طوق نظریتها. 
حتی شرکات وادي السیلیکون اکتشفت أن اقامة حفلات من 
أجل تبادل الاراء والأفكار لم تعد تجدي ۳ تتضخم شركة 
ماء فيضطر العاملون فيها إلى تعليق بطاقات بأسمائهم على 
صدورهم. وتبلغ تحديات مثل هذا النمو مدق آعمق من 
الفْرَضِيَاتَء والسياسات» والعادات . ولكي يبقئ استمرار الشركة 
صحياًء فضلاً عن نموهاء يتوجب على الشركة أن تسأل نفسها 
ثانية عن مناخهاء ومهمتهاء ولب كفاءاتها. 
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شاك علامتان آکتر رفرس عاق علق آفول اة 
نظرية الأعمال لشركة ما. إحداها: النجاح غير المتوقع - سواء 
أكان نجاح الشركة أو نجاح منافس لها - والثانية: الفشل غير 
المتوقع: سواء أكان فشل الشركة أو فشل المنافس أيضا. 


وفي الوقت الذي أذ فيه استيراد السيارات اليابانية إلى 
وضع صانعي السيارات الأمريكية» الثلاثة الکبار» في ديترويت 
على شفير الانهيار» حَمَّمّتَ شركة كرايسلر نجاحاً لم يكن متوقعاً 
آبدا. فقد كانت سيارات الركاب التقليدية التي تصنعها تخسر 
مواقعها في السوق بسرعة أكثر من خسارة جنرال موتورز 
وفورد. غير أن مبيعاتها لسيارات الجيب 660[ والحافلات 
الصغيرة 101/305 كانت تشق طريقها صعوداً. وفي ذات الوقت 
كانت شركة جنرال موتورز رائدة سيارات الشحن الخفيفة في 
السوق الأمريكية التي لا تضاهى» سواء في التصميم أو جودة 
الإنتاج» غير أنها أغفلت تماما قدرتها في الشاحنات الخفيفة. 
وكانت الحافلات الصغيرةء والشاحنات الخفیفة» تصتف دائما 
حسب الإحصاءات التقليدية - على آنها آليات تجارية أكثر منها 
للركاب» رهم آنها تباغ عسيارات للركاب. ولو أذ ترك 
موتورز بهت للنجاح الذي أحرزته منافستها الأضعف کرایسلر؛ 
لأدركت باکراً أن فَرَضِيّاتها حول أسواقها وكفاءاتها لم تَعْدْ 
صالحة. وبداية» لم تكن سوق الحافلات الصغيرة والشاحنات 
الخفيفة سوقاً تدر دخلاً مرتفعاًء وكان تأثّرها قليلاً بأسعار إعادة 
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بیع السیارات المستعملة. ولکن الشاحنات الخفيفة كانت ميداناً 
تحرّكت فيه شركة جنرال موتورز إلى مدی بعید منذ 15 سنة 
نحو ما یعرف الآن بالصناعة الفقیرة. 


إن الفشل غير المرتقب شأنه شأن النجاح غير المرتقب 
آیضاء إذ یعتبر کلاهما إنذاراً يجب النظر إليه بجدية» كما ینظر 
رجل في الستين من عمره إلى أول أزمة قلبية «خفيفة» تصيبه. 
فمنذ ستين سنةء وفي حمأة فترة الركود الاقتصادي. رأت شركة 
«سيرز» 563:5 أن التأمين على السيارات صار شيئاً إضافياً أكثر 
منه ناتج مالي» وأن بيع التأمين يتلاءم مع مهمتها لكونها 
المشتري الخبير فى العائلة الأمريكية. غير أن الناس كانوا يرون 
في «سیرز! تبركة مجنونة. وسرعان ما صار التأمين على 
السیارات من أعظم آعمال «سيرز» وبا فورياً. فبعد عشرین 
سنة» وفي الخمسينيّات» رأت «سيرز» أن خواتم الآلماس 
أصبحت ضرورة آکثر منها كماليةء وهکذا أضحت هذه الشركة 
أعظم شركة تجزئة لبيع الألماس» وربما الأكثر ربحاً في العالّم؛ 
وکان منظقياً أن تقوّر اسيرزا سنة 1981: أن المنعجات 
الاستثمارية أصبحت سلعاً استهلاكية عند العائلة الأمريكية. 
فبادرت إلى شراء شركة «دين ویتر» ۷۷۲۵۲ ۰262۳ ونقلت 
مكاتبها إلى محلات «سيرز» وكان هذا الانتقال وبالاً عليهاء لأن 
عامة الأمريكيين لا يرون أن المتعجات الاسعهلاكية تمثل 
احتياجاتهم المالية . وعندما استسلمت «سیرز» في النهاية وقرّرت 
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أن تدير شركة «دين ويتر' ۷۷۸۲ 0620 بصورة مستقلة خارج 
محلاتها أخذت "دين ویتر» تزدهر على الفور. ثم أقدمت 
«سیرز» على بیعها سنة ۰1992 بربح جید. 

لو أن «سیرز» كانت آدرکت أن فشلها في أن تصبح مورد 
الاستثمار للعائلة الأمريكية هو فشل لنظریتها» ولیس حادثة 
منعزلةء لکانت بدأت بإعادة البناء واعادة موقعهاء عشر سنوات 
قبل الوقت الذي آدرکت فيه اخفافها حقيقة؛ حيث كانت 
«سيرز» لا تزال تتمتع بموقع ريادي غير عادي في السوق. إذ 
كان باستطاعة «سيرز» يومئذ» أن تدرك كما أذرك منافسون لهاء 
نحو «جي سي بيني» ©5600 © .لء أن فشل دين ويتر» قد ألقئ 
بمفهوم «تجانس السوق» كاملاً في موقع الشك. وهو المفهوم 
الذي بن عليه «سیرز» وغيرها من كبار شركات بيع التجزئة 
استراتيجياتها سنوات طويلة . 


العلاج 

تقد قاب حي الاد باح عن الشغض الأعمرة 
الذي يستطيع أن يبرىء شركة عليلة بعصاه السحرية. فوجدنا أن 
وضع نظرية ما والتقيّد بها وتجديدهاء لا يحتاج إلى أناس أؤلي 
بأس شديد کجنکیز خان. أو عباقرة مثل ليوناردو دافينشي في 
الادارة التنفينية. إذ لیست الحاجة هي الی القوة ولا إل 
الت بهدر ما عي إل عمل حوب اده وار شير وم 
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ما یتقاضی المدراء التتفیذیون أجورهم مقابله . 

والحقيقة إن قلَّة قليلة من التنفیذیین استطاعوا أن یغیُروا 
بنجاح ارات إن المدیر التنفيذي الذي أَوْصَلَ شركة «ميرك» 
۷ إلى موقع الصدارة بين أكبر شركات الصناعات الصيدلانية 
في العام قد قام بالتركيز على البحوث وعلی تطوير علامات 
تجارية لأدوية لها هامش ربح مرتفع» حيث غيّر نظرية الشركة 
بشرائه دعن كبيرة تنتج أدوية غير محمية بعلامات مسجّلت 
أو أدوية لا ي يشترط لصرفها وصفة طبيّة. لقد قام بذلك دون أن 
يحدث أزمةع ۰ في الوقت الذي كانت الشركة تجسن عنملا. 
کذلك فعل زر تنفيذي جديد في شركة «سوني؟ لإده5 منذ 
سنین - وهی شركة عالمية ذات شهرة واسعة فى صناعة الاجهزة 
الإلكترولية ‏ إذ بر نظرية شرکته وذلك بشرائه شركة انتاج 
سينمائي من هولیود. فنقل بذلك مركز الثقل في شركته من 
صنع الأجهزة إلى صناعة البرامج 06۷2۰: فأوجد طلباً للأجهزة 
في السوق. 

إننا نجد في مقابل كل من مولاء العاملین المعجزین 
أعداداً كبيرة من المدراء التنفيذيين أصحاب الکفاءات الذین تز رل 
مسيرة شركاتهم وتتعئّر. إننا لا نستطيع الاعتماد على العاملين 
المعجزين في إعادة الحياة إلى نظريات فَقَدَت صلاحيتها أكثر 
مما نستطيع الاعتماد عليهم في علاج أنواع حرق من الأمراض 
العضال. وعندما يتحدث المرء مع هؤلاء العاملين المعجزین؛ 
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تجدهم ینکرون بشدّة أن تکون لهم قرّة خارقة» أو اطلاع على 
الغيب. وحقيقة الأمر» هي أنهم يشرعون بالتشخيص والتحليل. 
وإنهم يدركون أن بلوغ الغايات» وتحقيق تمو سریع؛ یتطلّب 
إعادة النظر في نظرية الأعمال. بيد أنهم لا يسقطون الفشل 
المفاجىء من حسابهم كنتيجة لعدم أهلية تابعيهم. أو كمجرد 
حادث عارض» ويعاملون ذلك على أنه واحد من أعراض «فشل 
الأنظمة». وهمء بالمقابل لا يدّعون فضل نجاح غير متوقع؛ 
وإنما يتعاملون معها كتحديات لفَرَضِيّاتهم . 

إنهم يقبلون حقيقة هي: أن انتهاء صلاحية نظرية يودي 
بها إلى تفسخها وانحلالهاء وأنها آلت إلى مرض يهد الحياة. 
كما يعلمون بل ويقبلون مبدأ مِبْضَع الجرّاح المجزب. أقدم 
مبادىء اتخاذ القرار الفعّال. ذلك أن مرضا انتكاسياً لا يعالج 
بالتسويف. بل يتطلب إجراءً حاسما. 


2 القرار الفقال 


لا يُصدر کبار التنفيذيين كثيراً من القرارات العظيمةء نما 
یرگزون على ما هو هام. إنهم یحاولون أن تکون قراراتهم 
القليلة الهامّة مبنيّة على آعلی مستویات الفهم للمبادیء. انهم 
ینشدون الثوابت في مواقع» بغية البحث عما هو استراتيجي 
وشمولي» ولیس عن «حل المشکلات». فهم بذلك» غير 
منبهرین بسرعة اتخاذ القرار؛ بل يأخذون بعین الاعتبار البراعة 
في معالجة آعراض ذات متفیرات من التفکیر المليء بالوحل . 
فهم يسعون إلى معرفة ماهيّة القرار والحقائق الاساسية التي 
يجب أن يُلَبّيها. وغاية ما پنشدون هو التأثیر ولیس الاسلوب» 
وأن يأتي آداژهم سلیماً أكثر منه بارعا 

فالتنفیذیون الفاعلون یعلمون متی يجب أن یبنی القرار 
على المبادىء» ومتی يجب أن یکون عملياً براغماتياً» وذلك 
بناء على واقع کل حالة. كما یعلمون أن القرار البارع هو ما 
كان وسطاً بين الصواب والخطاً» وقد تعلموا كيف یفرقون بين 
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قرار وآخر. وهم یعلمون أن المرحلة التي هي أكثر استهلاكاً 
للوقت ليس اتخاذ القرار؛ وإنما وضعه موضع التنفيذ. وإذا لم 
يتحول القرار إلى فعل فهو ليس بقرارء وإنما هو. في أحسن 
حالاته» نوايا حسنة. فبينما یت القرار الفعال على أعلئ مستوی 
من فهم للمبادیء؛ یکون التنفيذ آقرب ما یمکن من قدرات 
الناس الذین یقومون بحمله وآدائه . والمدراء التنفیذیون الفعٌالون 
یعلمون أن لاتخاة القرار آلیات تظامئة» وغداصر محلدة 


و اضحه . 


ليست العناصر بحذ ذاتها هي التي تصنم القرار. فكل 
قرار هو حكم قائم علئ المخاطرة. وما لم تكن هذه العناصر 
بات تتدرّج عليها عملية صنع القرارء فإن المدير التنفيذي لن 
يصل إلى قرار صحيح وفعّال. وسوف أصف في هذا الفصل 
تسلسل خطوات تقتضيها عملية صنع القرار. 
1 تصنیف المشکلة: هل هي معضلة عامة؟ أو استثنائية 
وفریدة؟ أم هي أول ظهور لنوع جدید يقتضي تطویر 
قاعدة له؟ 
2 فريك أو تحدید المشكلة: ما الذي نحن بصدده؟ 
3 تفصیل الجواب على المشكلة: ما هي الشروط 
الحديّة؟ 
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4 - تحدید ما هو اصحیح» ولیس ما هو مقبول بغية 
تحقیق الشروط الحديّة. ما الذي يحمّق خصائص 
القرار کلیا قبل صرف الانتباه إلى الحلول الوسط 
واتکیّف والتنازلات لیصبح القرار مقبولا؟ 

5 - تضمين القرار آسلوب تنفیذه: ما الاجراء الذي يجب 
التزامه؟ ومن يجب أن يُحاط به علما؟ 

6 - اختبار صلاحية القرار وفاعليته قياساً على مجريات 
الأحداث الفعلية: كيف يتم تنفيذ القرار؟ وهل 
الفرضيات التي بُني عليها ملائمة» أو أنها أصبحت 
فاقدة صلاحيتها؟ 

ولننظر في كل واحد من هذه العناصر علق حدة. 
التصنیف 

يسأل صانع القرار الفعال السؤال التالي: هل المشكلة هي 
آعراض خلل جوهري أم إنها حادثة عارضة شاردة؟ إن الشمول 
يستدعي إجابة قائمة على أساس من قاعدة أو مبدأ. ولکن 
الحادثة الاستئنائية لا يمكن معاملتها الا بصورتها وکما أتت. 

وبعبارة حازمة نقول: قد يضطر المسؤول التنفيذي أن 
يميّز بين أربعة أنواع مختلفة من الحوادث لا نوعين فقط . 

أولاً: هناك الواقعة أو الحادثة الشاملة وتكون الحادثة 
الفردية مجرد عرض من أعراضها. وإن معظم المشكلات التي 
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تظهر في سياق عمل المسؤول التنفيذي هي من هذا النوع. 
فعلئ سبيل المثال: إن قرارات الجرد في شركة ما ليست 
«قرارات». بل هي تكييف ومهايأة. فالمشكلة إذن شاملة. فهي 
في الحقيقة أكثر الوقائع حدوثاً في الشركات الصاتعة . ولتضرب 
لذلك مثلا: 


بمعالجة عذة مئات من المشكلات في مدة شهر. ولدى 
تحليل هذه المشكلات يتأكد لنا آنها فى معظمها أعراض 
وظواهر لحالات اشاس كامنة . ولا يستطيع عادة مهندس 
مراقبة العملية الصناعية» أو مهندس الإنتاج الذي يعمل 
في أحد أقسام المصنع أن يلاحظها. فإنه قد تَعْرِض له في 
كل شهر بضع مشكلات في توصيل الأنابیب الناقلة للبخار 
آو السوائل الحارّة» وهذا كل ما في الأمر. 


لا تظهر المشکلة العامة الا عندما يجري تحلیل لکامل 
عمل المجموعة لبضعة أشهر. عندهاء يتبيّن أن الحرارة 
والضغط أصبحا أعلئ بكثير مما تطيقه المعدات الموجودة وأن 
الوصلات التى تربط بين مختلف الخطوط أصبحت بحاجة إلى 
إعادة تصميم لتوافق أحمالاً أكبر. وحتى يتم تنفيذ مثل هذا 
التحليل» تكون مجموعة مراقبة العملية قد أنفقت قذراً عظيماً 
من وقتها في إصلاح مواضع التسرّب دون أن تتمکن من إخضاع 
الوضع للسيطرة إطلاقاً. 
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ما النوع الثاني من الحوادث» فهو عبارة عن مشكلة عامة 
فعلاً» في الوقت الذي تكون فيه حادثة فريدة في شركة ما: 


إن شركة تتلقّى عرضاً من شركة أخرى أكبر منها للاندماج 

معها سوف لن تحصل على عرض آخر إن هي قبلت به. 

فهذه حالة لا تتكرّر لشركة ما ومجلس إدارتها وهيئتها 

الإدارية. ولكنهاء بالطبع هي حالة عامة تحدث دائماً. 

وإن التفكير في قبول أو رفض مثل هذا العرض يحتاج 

إلى بعض القواعد العامة. ويتعيّن على المسؤول التنفيذي 

في مثل هذا الموقع أن يتحرّى تجارب الآخرين. 

وهنالك الحادثة الاستثنائية الحقيقية التي يجب على 
السوول التفيذي أن يميّرها. ومن الأمثلة علن هذا النوع: 


إن ذلك الانقطاع الكبير في التيار الكهربائي الذي أغرق 
شمال» وشمال شرق أميركا في الظلام من سان لورانس 
وحتى واشنطن في شهر تشرين الثاني (نوفمبر) سنة ۰1954 
وکان ذلك حسب التفسیرات الاولية .حدقا استثناتیا 

حقاً. ومثله ما حدث في مأساة العقار «ثالیدومید» 
thalidomide‏ الذي ادى إلى ولادة آعداد كبيرة من الأطفال 
المشوّهین في مطالع الستينيّات. وقد قيل إن احتمال وقوع 
أي من هذه الحوادث هو واحد في کل عشرة ملایین» أو 
واحد کل مئة ملیون» وإن احتمال وقوع هذه الحوادث مرّة 
آغری تبن ال کاحصان معدل عدا الكرسي الذي آجلس 
عليه الآن إلى ذراته التي يتكوّن منها. 
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فالحوادث الفريدة نادرة الوقوع . وإذا ظهرت واحدة منها 
كان من واجب صانع القرار أن يسأل: هل هذه حالة استثنائية 
حقيقية» آم إنها الظهور الأول لنوع جدید؟ ذلك أن الظهور 
الأول المبکر لمشكلة عامة جديدة هو من الصنف الرابع والأخير 
للحوادث الذي تتعامل معه عملية صنع القرار. وهکذا: 

آصبحنا نعرف الآن أن كلا من حادئتي انقطاع التیار في 

الشمال الشرقي من أميركا ومأساة العقار «ثالیدومید» - في 

ظل التکنولوجیا الحديثة للطاقة أو علم الادوية - نما كانتا 

آول الحوادث التي یحتمل تكرّر وقوعها إلئ حذ ماء ما 

لم يتم العثور على حلول شاملة. 

ان جمیم الحوادث» الا ما كان منها فريداً حقاًء تحتاج 
إلى حل شامل. فهي اما أن تکون بحاجة إلى قاعدة أو سياسة 
أو فبك + ویسجرد أن ف المبدأ ا يصبح التعامل مع 
جميع مظاهر هذه الحالة الشاملة ممكنا بصورة عملية «براغماتية» 
- أي: بملاءمة القاعدة مع صُلْبٍ ظروف الحالة. فالحوادث 
الفريدة تحتاج إلى معالجة كل منها على حدة. وليس بوسع 
المسؤول التنفيذي أن يضع قاعدة لما هو استثنائي . 

إن صانع القرار الفعّال ينفق وقتاً ليحدّد الحالة الجارية من 
بين الحالات الأربع المختلفة. ذلك أن التصنيف الخاطىء ينتج 
قراراً خاطتا . 


وإن أكثر الخطاء شیوعا عند صنّاع القرار هو معاملة 
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الحالة العامة وكأنّها سلسلة من أحداث فریدة. ذلك أن یکون 
صانع القرار براغماتياً في حين یکون یفتقر إلى الفهم وإلى 
المبداً الشامل؛ فتکون النتيجة الحتمية هي الاحباط والعبث. 
وقد كان هذا واضحاً - حسب اعتقادي - في فشل أكثر سنياسالت 
إدارة كندي سواء أكانت داخلية أم خارجية. ولننظر: 
لقد أحرزت هذه الادارة بكل أعضائها اللامعين نجاحاً 
أساسياً واحداً فقطء إبّان أزمة الصواريخ الكوبية. ولم 
تحمّق هذه الإدارة شيئاً غير هذا. وقد كان السبب الرئيسى 
بکل تأقيد ما أطلن عالبه أغضاء هلله الادارة اسم 
«البراغماتية»» بالتحدید» وهي رفض الادارة نطویر قواعد 
ومبادىء» واضرارها علئ معاملة کل شىء حسب 
س‌جونة. وكان واضحاً للجميع» بما e‏ أعقماء 
الادارة آن المُرْضيات الاساسبة العی استندت البها 
سياساتها تلك الفرضتیانت الغبالفة لسترایت م بعنك 
الحرب مباشرة - أخذت شيا فشيثاً تبتعد عن الوافعية 
دوليا» كما في الأمور الداخلية خلال الستيئيّات . 
ومن الأخطاء الشائعة أيضاًء معالجة الحادثة الجديدة 
وكأنها نموذج آخر لمشكلة قديمة» حيث یْظْنْ وجوب تطبيق 
القواعد القديمة : 
وهذا هو الخطأ الذي فاقم سريعاً انقطاع التيار الكهربائي 
المحلي على حدود نیویورك - أنتاريوء فحوّلها إلى ظلام 
دامس في الشمال الشرقي. وَطبّق مهندسو الطاقة 
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الحمل العادي الزائد للتيار. ولكن أجهزتهم كانت تشير 
إلى أن شيئاً غير عادي كان يجري مما استوجب اتخاذ 
ترتيبات استثنائية بدلا من الترتيبات القياسيّة المعتادة. 


بالمقارنة» كان النصر العظيم والوحيد للرئيس كندي في 
أزمة الصواريخ الكوبية قائما على قبوله التحدي بالتفكير في 
سبب حادثة غير عادية واستثنائية. وبمجرد قبوله هذا التحدي» 
أذّت مصادره الهائلة من الفطنة والشجاعة دوراً فّالاً. 


التعريف 
وعندما تصتفب مشكلة ما علن أنها شاملة أو فرندة» يمكن 
وقتها تحديدها بيسر إلى حد ما. «وعلئ أي شيء يدور كل 
ذلك؟» «وما هو المفتاح لهذه الحالة؟» إنهم صناع القرار الفعال 
وحدهم بدرکون أن خظر هذه الخظوة لیس فى العحدید 
تمكقت مقاعة السارات الأمريكية يتعريقف مقرل طاسب 
الوعي أكثر مما هو عدم رغبة في إنفاق المال علی هندسة 
السلامة» وقد أذَّى ذلك سنة 1966 إلى تعرّض هذه 
الصناعة إلى هجوم مباغت وعنيف في الكونغرس بسبب 
سياراتها غير الامنة» في حالة من الارتباك. ولكن هذه 
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الدعوی بأن هذه الصناعة لم تعط السلامة حقّها من 

الانتباه هي دعوى مجانبة للحقيقة. 

فعلی النقيض من ذلك» عملت هذه الصناعة جاهدة فى 
هتلستة سلامة طرق السفر وفی تدریب السائق؛ اعقاو منها بان 
هذين هما موضع الاهتمام الرقيسي: فالحوادث تُرَدُ إلى غیاب 
عنصر السّلامة في کل من الطرق والسائقين؛ وهذه أسباب 
مقبولة في ظاهرها. وهكذا بادرت جميع الحملات المهتمة 
بأمور سلامة. السيارات» بدءا من شرطة مرور الطرق» والمدارس 
الثانوية» إلى تبني هذه الاهداف في حملاتهم. وقد آسفرت هذه 
الحملات عن نتائج . فقد خفن عدد الحوادث على الطرق 
الميكة علن سین السْلامة. كما ُوحظ مئل هذا لدی السائقین 
المتدرّبين على السلامة. . رغم انخفاض نسبة الحوادث (في ألف 
سيارة أو في آلف ميل تقطعه سيارة)» ظل العدد ا 
للحوادث یتصاعد وتزداد يدنه وكان لا بُذ أن يَنْضِحَء ز 
طويلاً قبل ذلك أن شيقاً ما بجي عم ا 
بسيطة لكنها على أهمية عظيمة نُسَبّْبُ الحوادث» رغم قوانين 
السّلامة والتدريبات من أجل السّلامة 

وهذا يعني أنه ينبغي لحملات السّلامة في المستقبل» 
تكملها هندسة تقل من خطورة الحوادث ذاتها. وکما يتم 
تصميم السيارات لكي تتحمّق السّلامة فيها إذا استعملت 
استعمالاً حستاء فإنه يتبغي وضع تصمیم لها أيضاً لتکون أكثر 
سلامة في حال إساءة استعمالها. 
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وهئالك. إجراء وقائي وحيد يمنع من الوقوع في تغريفت 
ناقص : وذلك أن يراجَعَ التعريف مرّة بعد أخرىء مقاسا على 
جميع الحقائق الملحوظة. ونبذ كل تعريف يقضّر عن استيعاب 
أي من هذه الحقائق. 

ويتقصّى صنَّاع القرار الفعّال باستمرار الأدلّة التي تظهر أن 
سا ماغير سوي أو غير عادي یحدت ‏ فنراهم دائما 
يتساءلون: هل كان التعریف يمسر الحوادث الملحوظة. وهل 
كان يفسّرها کلها؟ ونراهم یدونون ما یتوخون أن يحققه التعریف 
عند وقوع الحوادث. كأن يمثل ذلك بالغاء وقوع الحوادث. ثم 
یقوم بعد ذلك بإجراء اختبارات منتظمة للتأكد من إمكان تحقّق 
هذا فعلاً. وأخيراً إنهم يمعنون التفكير مرّة أخرى كلما لاحظوا 
شيئاً شاذاً» ويرون ظواهر لا تفسير لهاء أو عند انحراف مجرى 
الأحداث عن الغايات المرجوة - ولو في التفاصیل . 

فتلك هي القواعد التي وضعها هیبوقراط؛ من حيث 
الجوهر» للتشخیص الطبي قبل 2000 سنة خلّت. وهي قواعد 
الملاحظة العلمية التي كان آرسطو آول من وضعها وأكدها 
غاليليو قبل 300 سنة. وبعبارة 506 إنها قواعد قديمة 
ومشهورة ومجرّبة على مر الدهور؛ يستطيع المسؤول التنفيذي 
أن یتعلمها ويطبّقها بصورة منتظمة. 
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الموا اصفات 


کی مرالسفای رة اب أت م ادد 
العنصر الأساسي التالي في عملية صنع القرار. فمثلاً» ما هي 
الأغراض المراد أن ينتهي إليها القرار؟ وما هي آقل الأهداف 
التي يجب أن يم يبلغها القرار؟ وما هي الشروط المطلوب 
تحقيقها؟ تلك ۳ تغرف علمياً باالشروط الحديّة) boundary‏ 
0095 ولکي يكون القرار نیال يجب أن يستوفي فى الشيروط 
الحديّة . فلننظر : 


سأل آلفرید بي. سلون الابن :( 5۱020 .۴ ۸۱۵۵ نفسه 
عندما تسلّم زمام الامور في شركة جنرال مرتورز ستة 1992: 
«هل نستطیع تحقیق آغراضنا بالغاء استقلالية رژساء الأقسام؟» 
فکان جوابه بوضوح سلبياً. إذ إن الشروط الحديّة لمشکلته 
تتطلب سلطهٌ ومسؤولية في مراکز العمل الرئيسية. إن الحاجة 
إلبها كانت يقار السلجة لین الاتسهام والرقاية في المركز. 
كان الجميع؛ قبل سلون» يرون هذه المشكلة مشكلة أشخاص 
لا تحسم إلا بالصراع علئ النفوذ الذي يتمخض في النهاية عن 
خروج أحدهم منتصراً. فأدرك سلون أن الشروط الحديّة تقتضي 
حلاً لمشكلة أساسية يكون حلها عبر هيكلية جديدة: بإلغاء 
المركزية التي أوجدت التوازن بين الاستقلال الذاتي المحلي 
للعمليات وهيمنة الإدارة والسياسة المركزيتين. 
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إن قراراً لا يُلبِّي الشروط الحديّة هو أسوأ من قرار يعرف 
المشکلة تعريفاً خاطتاً. إنه ليستحيل إنقاذُ قرار انطلَّقَ من بُنيّة 
صحيحة لكنّه شر عن بلوغ النتيجة المرجُوّة. أضف إلى ذلك» 
إن التفكير النَيْرَ في الشروط الحديّة هو ضرورة لمعرفة الوقت 
الذي يجب عنده اللي عن القرار. إن آکتر الأسباب الشائعة 
لفشل قرار ما ليست في أنها أخطاء كامنة في الأصل. بل إنها 
نتيجة لتغيّر الأهداف ‏ والمواصفات - المفاجیء. الذي حَوَّلَ ما 
كان قراراً صحيحاً من قبل إلى قرار غير ملائم. وطالما كان 
صانع القرار لا يحافظ على وضوح الشروط الحديّة. حيث 
يجعل استبدال القرار والمناورة حوله بسياسة ملائمة جديدة 
ممكتاء إل لن بشعر أن آموراً قد تفیرت. وتمكل. لذلك: 


لقد تعرّض فرانكلين روزفلت إلى هجوم مرير بسبب تحوله 
من مرشح محافظ سنة 1932 إلى رئيس راديكالي سنة 1933. 
ولكن روزفلت لم يتغيّره وإنما تغيّرت المواصقات» بعد أن 
حدث انهيار اقتصادي مفاجىء بين صيف سنة 1932 وربيع 
سنة 1933. فسياسة إنعاش الاقتصاد القومي - التي كان 
يمن لها أن كرت اة محافظة» لم تعد ملائمة - في 
عصر التعطیل الرسمي - تعطيل البنوك ۲۱۵۱0۵۷ 820 - 
حيث صار لزاماً أن يتم التلاحم السياسي والاجتماعي في 
هدف واحد. ومع تغْيّر الشروط الحديّة بادر روزفلت فورا 
إلى إحلال الهدف السياسي وهو الاصلاح» محل هدفه 
الاقتصادي السابق «الإنعاش». 
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ولتحديد أخطر القرارات الممكنةء فإننا نحتاج إلى التفكير 
المواصفات التي يجب تلبيتها فيه متضاربة في أساسها. وبكلام 
آخرء هو أنه قرار يحتمل «مجرد احتمال» أن يكون فاعلاً إذا لم 
يحدث أي خطأ مهما كان. فالقرار المعروف باسم «قرار خليج 
الخنازير» الذي اتخذه الرئيس كندي هو خير مثال كلاسيكي : 
حين كانت الإطاحة بنظام كاسترو أحد بنود أو مواصفات 
القرار الصريحة. وكان البند الآخر هو جعل الغزو يبدو 
كأنه ثورة عفوية للكوبيين» وكان توافق هذين البندين معا 
ممكنا فقط لو قامت ثورة تجتاح الجزيرة ضد كاسترو 
لعشل الجيش الكربي: ورغم أن هذا لم يكن يبدو 
یلا 1 تمذر ذلك كان واضحاً في دولة بوليسية 
تسمّی هذه القرارات عادة «مقامرة». إنها تنتج عما هو 
آقل عقلانية من المقامرة» أي وجود آمل واحد مقابل الامل بأن 
لشفي مواصفتان» (أو اکثر): متعارضتان بوضوح في آن معا 
وذلك هو توفع حدوث معجزة؛ ولکن المزعج ليس في کون 
المعجزات نادرة الوقوع» بل» وللأسف» في عدم إمكان 
التعویل علیها بمفردها. 
من المحتمل أن یتخذ کل إنسان قراراً خاطئاً. ولکن لا 
مسوغ للمسؤول التنفيذي أن يصنع قراراً ذا معنی في ظاهره» 
غير أنه فى الحقيقة لا يفى بالشروط الحديّة. 
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القرا ار 


إن على المسؤول التنفيذي أن يبدأ بما هو صحيح» وليس 
ماهو مقبول. ذلك أن حلاً وسطاً ضروري دائماً في النهاية. 
ولكن إذا كات ما قق الشروط الحدية مجهولا» عندقك يختلط 
الأمر على صانع القرار» فلا يستطيع أن يميّز بين التسوية 
الصحيحة والتسوية الخاطئة. وقد ينتهي به الأمر إلى إجراء 
تسوية خاطتة. فلتنظر : 
كنت تملست هذا الدرس سنة 1944 حين بات اول 
مهمّة استشارية كبيرة» كانت المهمة دراسة بنية إدارة شركة 
جنرال موتورز وسياساتها. حيث استدعاني ألفريد بي. 
سلون الابن إل مکتبه - وقد كان ااك ربا لمجلس 
الإدارة وسوولا تنفيذياً رئيسياً للشركة - وقال لي: «لن 
أقول لاك ما الذي ينبغي أن تدرسه وتکتبه ولا النتائج 
التي ينبغي أن تتوصّل إليهاء إنها مهمتك. وان وصيتي 
الوحيدة إليك هي أن تدوّن ما تظنّه صوابا كما تراه. 
وخذار أن تحسب لرد فعلنا حساباًء ولا لما نرضى أو 
نکره. وفوق كل هذا وذاك» لا تشغل نفسك بحلول 
وسط قد تلزم لتجعل نتائجك مقبولة. فليس في هذه 
الشركة مسوول تنفيذي واحد لا یعرف كيف یصنع کل 
تسوية یمکن تصوّرها دون مساعدة منك . وانما لا یستطیع 
وضع تسوية صحيحة ما لم تعلمه بداية ما هو الصواب». 
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والمسوول التنفيذي الفعّال يدرك أن هناك نوعان مختلفان 
من العسوية» أو الحلول الوسط: أحدمماء يعبر عنه المثل 
القدیم: «نصف رغیف من الخبز خير من فقدان الخبز"» والنوع 
الثاني» هو ما نستخلصه بوضوح من حکم سلیمان في قضية 
الطفل المتنازع فیها «نصف طفل آسواً من فقدان الطفل کلیا». 
ففي المثال الأول» نجد أن الشروط الحديّة ما تزال متحقّقة. 
فوجود الخبز يعني وجود الغذاء وان نصف رغیف هو طعام 
على کل حال. ولکن نصف طفل لا يفي بالشروط الحدیّة 
ذلك أن نصف طفل لا یمثل نصفا حياً نامياً. 

إن القلق حول ما هو مقبول وما يجب على صانع القرار 
أن يقول أو لا یقول: هما لا يقير مقاومة ما إنما هر مضیعة 
للوقت. ذلك أن الأمور التي تثیر القلق قلما تقع» بینما قد 
تتحوّل فجأة الصعوبات والعقبات التي لا ترد على البال إلى 
صعویات وعقبات یتعلّر تذلیلها. وبعبارة آخری» لن یکسپ 
صانع القرار شيئاً إذا ما بدأ يسأل «عمّا هو مقبول». ذلك أنه 
وخلال قيامه بالجواب عن سؤاله هذا يضيّع» في أكثر الحالات 
ما هو أهمء ويخسر ما يسنح له من الفرص للخروج بجواب 


۳ 


فعال» ناهيك عن کونه صحیحا. 


الفعل 


یعتبر تحویل القرار إلى فعل» خامس آهم العناصر في 
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اتخاذ القرار. وبینما یعتبر التفکیر بالشروط الحديّة من آصعب 
مراحل صنم القرار» نجد أن تحویله إلى عمل فعلي هو آکثر 
مرحلة استنزافا للوقت. لذاء لا يُعتبر القرار فغالا ما لم يحمل 
في مضمونه ابتداءً التزامات تنفيذه. 

وفي الواقع» لا يعتبر «قرار" قد تم ما لم يعهد به إلى من 
ينول مسوولية حمله وتنفیله في خطوات محلدة. والن أن تم 
ذلك» یبقی القرار «نيّات حَسّنة؛ فحسب. 

إن تلفق بياتات سماد عد ويشافة تلك الم زو 
بالأعمال والتي لا تحمل التزاماً بالتتفيذء تبقئ غير ملزفة أحداً 
بمسؤولية عمل محدّد. وينحو آخرون في مؤسّسة ما وللعجب» 
ليفظروا ام کل هکت اقات نظرو ساح عط لے تفن سنا تملع 
الإدارة العليا أنّها لن تفعله. 

إن تحويل قرار إلى فعل يتطلب الإجابة على عدد من 
اله الح من هر الذي یجب أن پماف جن هذا افر 
ما هو الفعل الذي يجب اتخاذه؟ من سینفذه؟ ما الذي ينبغي أن 
یکون عليه الفعل كي يستطيع الذین يُعْهَدُ إليهم تنفيذه أن 
ینفذوه؟ أما السژال الأول والسؤال الأخير» فإنهما ينظر إليهما 
غالباً بنتائج رهيبة. إن قصة غدت أسطورة بين باحثي العمليات 
تصور لنا أهمية السؤال «مَنْ ينبغي له أن یعلم؟»: 


مه شركة كبيرة» تنتج معدات صناعية قرّرت منذ بضع 
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سنین أن توقف انتاج أحد منتجاتها الذي ظل سنین طويلة 
على خط انتاج العُدَدء وکان الکثیر منها ما زال قید 
الاستعمال. لذلك تقرّر بیع هذا النموذج المنتج إلى 
المالکین الحالیین للمعدات القديمة کبدیل لمدّة ثلاث 
سعزات اک ثم يوقف صنعه وبیعه بعد ذلك. وهکذا 
تدنی الطلب على هذا النموذج سنین عديدة لیعود مرّة 
آخری لیرتفع بحدة» مباشرة حين عاد الزبائن یطلبونه 
استعداداً للیوم الذي سوف يختفي فيه هذا النموذج. فلم 
يخطر لأحد أن يسأل: «من الذي يجب أن يُحاط علماً 
بالقرار؟» . 

لقد ظل الموظف المکلف بشراء القطع التي يتكوّن منها 
ذلك النموذج جاهلاً بالقرارء إذ لم يُعْلِمه به أحدء 
واستمر يطلب تلك القطع وفق نسبة معلومة لأن 
المبيعات الجارية لم تتغيّر. 


ولما حان وقت توقیف انتاج المزید من هذا النموذج» 

كان لا يزال فى مستودعات الشركة کمیات من القطع 
تكفي للإنتاج مدة ثماني إلى عشر سنوات أخرى كان 
يجب تهليكها بخسارة كبيرة. 

ولا بد أن يكون الفعل التنفيذي منسجماً أيضاً مع 

مكانيات الأشخاص الذين سيقومون بتنفيذ القرار: 

إن شركة أمريكية كيميائية کبری قد وجدت في السنوات 
الأخيرة أن لها مبالغ من المال كبيرة مجمّدة في دولتين 
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في غرب إفريقية. ولكي تحمي الشركة هذا المال لجأت 
إدارتها العليا الی استتماره معلیاً في أعمال یمکن أن: 
() سهم في الاقتصاه المحلي: (2) ولا تحتاج الیل 
الاستیراد من الخارج» (3) وإذا ما حرزت نجاحا؛ أن 
تکون من نوع یمکن بیعه إلى مستثمرین محلیین عندما 
یصبح تحویل العملة ممكناً. ولتأسیس هذه الاعمال؛ 
قامت الشركة بتطویر عملية كيميائية بسيطة لحفظ الفواکه 
المدارية؛ التي هي محاصیل رئيسية في هذین البلدین؛ 
والتي كانت حتی ذلك الحين تتعرّض للتلف والفساد أثناء 
نقلها إلى أسواقها في الغرب. 


وهكذا نجح المشروع في البلدين. ففي أحدهما أقام 
المدير المحلي هذه العملية بطريقة تحتاج إلى إدارة ذات 
مهارة عالية وتدريب فني رفيع من نوع لا يتوفر بسهولة 
في غرب إفريقية. أما في البلد الآخرء فقد فكر المدير 
المحلي بإمكانيات الناس الذين سوف يناط بهم العمل. 
وبالتالی» فقد عمل جاهداً ليجعل الأسلوب والعملية 
بسيطين» وأن يعمل في المشروع من بدايته حتى أعلئ 
مستوى في الإدارة عاملون محلیین. 


البلدين. ورغم الازدهار الذي تحمّقء لم يكن مُمكناً العفو 
على مشتر واحد في البلد الأول. حيث لا يوجد هناك مر 
يمتلك المهارات الإدارية والفَئْيّة الكافية لتسيير العمل. لذلك 
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كان لزاماً تصفية العمل مع تحمّل الخسارة. أما في البلد الآخرء 
فقد تهافت كثير من المستثمرين علئ شراء هذا العمل الذي 
مکن الشركة من استرجاع رأس مالها الاصلي المستثمرء مضافاً 
إليه ربح کبیر . 


لقد كانت العملية الكيميائية والمشروع الذي بني علیها هي 

نفسها في البلدین. ولکن لم يكن في البلد الأول من 

یسأل: ما هي نوعية الناس المتوفرة لدینا لتنفیذ هذا 

القرار؟ وماذا یمکنهم أن یعملوا؟ وكنتيجة لذلك وقع 

القرار نفسه في الاحباط . 

إن الالتزام بالعمل تتضاعف آهمیته عندما یضطر الناس 
إلى تغییر سلوکهم؛ أو عاداتهم أو مواقفهم إذا كان للقرار أن 
يصبح فعَالاً. وهناك يجب على المسؤول التنفيذي ألا اد من 
تحدید المسؤولية عن العمل فحسب. بل أن يتأكد من أن 
الأشخاص المنتدبين له قادرون علئ تنفيذه أيضاً. ويتعيّن بذلك 
على صانع القرار آن. يتحقق من آن: تدابير الانجاز ومعاییره 
وحوافز الذين يحملون مسؤولية التنفيذ» قد تغیّرت في آن فعا 
وإلأ وقعت عناصر الشركة في صراع داخلي انفعالي يا يفضي إلى 
الشلل . نظ إلى هذين المثالین : 

عندما قرّر ثیودور قيل انهلا 1۳600070 رئيس مجلس ادارة 

شركة «بيل سیستم» للهاتف 5۷:۱۵ ۰8۵۱ أن عمل هذه 

الشركة هو عمل خدمات. ویفشر هذا القرار إلى حد كبير 
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كيف أن نظام الهاتف في الولایات المتحدة وکندا ملکاً 
للمستتمرین ولیس يلكا عاماً. وریما كان بقي عرض هذه 
السياسة مجرد رسالة ميّتة لولا أن وضع فيل معايير 
للدای وتبنّاها لتكون وسيلة تسبر أداء المديرين وتتحدد 
بالتالي مکافأتهم. وکان مدیرو «بیل» في تلك الأيام قد 
اعتادوا أن يُقاس آداژهم بالربح المحتّق» أو علین الأقل 
بانخفاض تكاليف وحداتهم. وقد أذّت المعاییر الجدیدة 
إلى قبول سريع للأهداف الجديدة. 


وعلئ نقيض المثال السابق. كان فشل رئيس مجلس إدارة 
ومسؤول تنفيذي لامع لشركة أمريكية عريقة في محاولة 
تفعيل بنية وأهداف جديدة للشركة. لقد قبل الجميع 
ضرورة التغيير. حيث بدت سمات الشيخوخة واضحة 
على الشركة أمام منافسين صغارء وقادمين إلى السوق 
جٌدد. أخذوا يُحُكمون الخناق عليها بشراسة. وبدلاً من 
أن. یتک :رئيس مجلس الإذارة التخطوة المتاسبة ليحقق 
تقيّل الانکار الجديدة قامء في محاولة منه التهدثة 
المعارضة» بترقية رموز المدرسة القديمة البارزين إلى 
أعلى المراكز السرموقة واشخمها رابا ولا سينا إلى 
ثلائة مناصب جديدة لنائب الرئيس التنفيذي . لاتا 
باقي عناصر الشركة من هذا التصرّف أن المكافات تمنح 
لقاء سلوك يناقض ما يقتضيه المجرى الجديد للعمل. 
وهكذا استنتج كل فرد أن هذا هو ما تريده الإدارة العلياء 
وسوف تعطي عليه المكافآت. 
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لا يقوى علی فعل ما فعله «قبل» ال المدیر التنفيذي 
الأعظم فاعلید: حیث آقام تيد قراره قي صلب القرار تفمه. 
ولکن بوسع کل مدير تنفيذي أن يفكر من خلال ماهيّة التزامات 
التنفيذ التي يحتاجها قرار معیّن؛ وما هي مهمّات العمل التي 
تنتج عنهء ومَنْ هم الأشخاص الجاهزون لوضعه موضع التنفيذ. 


The Feedback المعلومات الراجعة‎ 


أخيرأة يجب أن يعضِمّن القرار كج مته اه مراقية 
المعلومات ونقلها على نحو يؤمّن استمرارية اختبار التوقعات 
التي تُبنى عليها القرارات. والقرارات يصنعها البشر الذين هم 
عُرضة للخطأء وان أعمالهم في أفضل الحالات لا تدوم 
طويلاً. ون أفضل قرار ينطوي على احتمال كبير للخطأء حتى 
القرار الأكثر فعالية» فاّه سوف يصبح في النهاية مهملاً. 

ولا يحتاج هذا إلى توثيق. فكل مدير تنفيذي ينشىء عادة 
معلومات راجعة ۲6۵۵020 منظمة من تقارير وأرقام ودراسات 
ضمن قراره» لمراقبة القرار والإخبار عنه. غير أن الكثير من 
القرارات» رغم وجود كل هذه التقارير الراجعةء لا تبلغ النتائج 
المرجوة منهاء أو لا تكون قرارات فعّالة . ومقل ذلك گفقل من 
بخاول أن يتخيّل المنظر من جبل ماترهورن ۸۵6۲۴۵۲ بر اس 
خارطة سویسرا» وهي فكرة مجرّدة کذلك لا یمکن تقییم قرار 
ماه تقييماً كاملا ودفيقاً من خلال دراسة تقرير» لأف القرارات: با 
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هي الا آمور تجريديّة . 

إن صائعي القرار الفعّال یدرکون هذا الأمر ویتبعون قاعدة 
Ek‏ العسكر منذ زمن بعيد. فالقائد الذي يصدر قراراً لا 
يعتمد على التقارير ليرى كيف يسير تنفيذ القرار. بل إنه يذهب 
هو آو مسباعده پدقمته ليرى لكلف والسبب في كلك ليس أت 
صانع القرار الفعّالء أو القائد الفعّالء لا یثق بمرژوسیی بل 
إنهم تعلموا الطريقة الصعبة بإلغاء الاتصالات التجريديّة النظرية . 

ومع مجوء لجرمبرتر نوف يصبح عتصر المعلومات 
الراجعة أكثر أهمية» حيث يتوقع أن يكون صانع القرار مبعداً 
عن مسرح الأعمال. وما لم يقبل صانع القرار» حقيقة أنه خير 
له أن يخرج وينظر بنفسه إلى مسرح الأعمال» فسوف ينأى عن 
الواقع باستمرار. وكل ما يمكن للكومبيوتر أن يتعامل به هو 
أشياء مجرّدة. ولا يمكن الركون إلى المجرّدات الا في حال 
تمحيصها باستمرار بموازنتها مع النتائج الحقيقية. ومن غير هذا 
النهج فانها تكون مضللة حتما. 

إن الطريقة المُثْلّى للمدير التنفيذي» إن لم تكن الوحيدة» 
هي أن يأخذ زمام المبادرة» ويختبر بنفسه الفَرَضِيَات التي بنى 
عليها القرار ليتأكد إن كانت ما تزال صالحة. أم نها في طريقها 
إلى الإهمال وأصبحت بحاجة إلى إعادة نظر. ذلك أن من 
واجب المدير التنفيذي أن يتوقّع دائماً اضمحلال الفْرَضیّات» 
عاجلاً أو آخلاً: لان الحقيقة لا تقف جاندة آمداً طويلا. 
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وإن الفشل في الخروج للاطلاع على الواقع هو سبب 
نمطي للتشبث طويلاً بمنهج للعمل فقَد صلاحیته أو حتی 
معقولیته. وینطبق هذا على القرارات المتعلّقة بالأعمال فضلاً 
عن السیاسات الحکومية. ویفشر بکل وضوح فشل سياسة 
ستالین في آوروبة أثناء الحرب الباردة» كما يفسّر عدم قدرة 
الولایات المتحدة على ملاءمة سیاساتها مع واقع عودة آوروبة 
إلى الازدهار والنمو الافتصادي» ويفسّر كذلك تخلف 
البريطانيين حتی وقت متأخر عن قبول حقيقة السوق الأوروبية 
المشتركة. أضف إلى ذلك» وعلی حد خبرتي في كل عمل 
قمت به» يعتبر التقاعس عن الخروج والتعرف على الزبائن 
والأسواق والمنافسين ومنتجاتهم» سبباً أساسياً للقرارات الرديئة 
الخاطئة وغير الفاعلة . 

يحتاج صانعو القرارات إلى معلومات منظّمة لتكون مرجعاً 
لهم وكذلك إلى تقارير وأرقام. فإذا افتقدوا هذه المعلومات 
الراجعة حول التعرُض للواقع بصورة مباشرة ولم يلزموا أنفسهم 


بالخروج والاطلاع بأنفسهم يكونون قد أوقعوا أنفسهم في 
الدوغماتية العقيمة . 


ملاحظة ختامية 


يُعتبر صنع القرار آحد مهمّات المدیر التنفيذي فحسب. 
ولا يحتاج ذلك إلا لجزه يسير مين وفتد, غير أن صنم القرارات 
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الهامّة مهمّة محدّدت. لا یقوم بها الا المدیر التنفيذي. 

وان المدیر التنفيذي الفعّال يَتَخِذُ هذه القرارات کاجراءات 
بطق مُحَدَّدَةَ آمدافها بوضوح» وبخطوات متسلسلة متميّزة. 
إن الذي يُميِّرْ المدیر التنفيذي الفعّال هو ما يُرْجَئ ‏ بفضل 
ا ومعرفته - أن يَنْحِذّهُ من قرارات هامّة يعود رها الإيجابي 
على الشركة كُلْهاء وعلئ أدائها ونتائجها. 

إن المدير التنفيذي الفعال هو الذي يصنع مثل هذه 
القرارات وفق عملية منتظمة ذات عناصر واضحة المعالم» ووفق 
خطوات متساسلة متميّزة» ولكي توف أن يصبح مديراً تنفيذياً 
صانع قرارات هامّة وإيجابية الأثر على الشركة بأسرها وعلی 
أدائها ونتائجهاء سواء بفضل الموقع أو المعرفة. فان هذا هو ما 
يميّز المدير التنفيذي الفعّال. 


3 كيف تصنع القرارات المتعلقة بالأشخاص 


يقضي المدیرون التنفیذیون آکثر الوقت في إدارة 
الأشخاص؛ ونم القرارات المتعلقة بهم» أكثر مما یقضون في 
أي أمر آخرء وذلك ما يجب عليهم حقا. ليس ثمة قرارات 
أخرى تشم بطول بقاء نتائجها وصعوبة تغييرها مثل القرارات 
الخاصة بالأشخاص . ومع ذلك یذ المدراء التتفیذیون عموما 
قرارات رديئة في الترقیات والتوظیف . وهي في كل الاعتبارات 
لا یتجاوز أفضل ما تحقّقه من نجاح 0,333: أي إن ثلث هذه 
القرارات صحیح. والثلث الثاني هو أقل فعالیف والثلث الأخير 
عبارة عن قرارات فاشلة كل الفشل. 

وليس ثمة موقع من مواقع الإدارة یمکن أن تَتَحَمَلَ فيه 
مثل هذا الأداء البائس. إنه» في الواقم» ما لا يجدر بنا أن 
َتَسَمّله ولا يجوز لنا أن نَتَسَمَلّهِ. إن المدراء الذين يصنعون 
القرارات الخاصّة لن يبلغوا الکمال» ولکن ينبغي لهم أن يقتربوا 
منه كثيراً ما استطاعواء وبخاصّة أننا لسنا على إطلاع ومعرفة في 
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أي مجال آخر من مجالات الادارة أكثر مما نعرفه هنا. 

غير أن هناك بعض القرارات المتعلقة بالأشخاص قد 
اقتربت كثيراً من درجة الکمال. فقي أيام معركة بيرك هاربر 
۲ ۰۳۵۵۲ کان كل جنرال من جنرالات الجيش الأمريكي 
مما في السن- ورغم أن أعدا من الضباط الاصغر لم يكن 
قد اختبرَ في معركة» أو في قيادة موقعة ذات شآن» فقد خرجت 
الولایات المتحدة من الحرب العالمية الثائية بأكبر غدذ من 
الضبّاط والجنرالات المؤهلين» مما لم يَتَحَقّقَ لجيش آخر من 
قبل. لقد اختار جورج مارشال» رئيس هيئة أركان الجيش» 
شخصياً کر رجلٍ منهم. لم تكن كل اختياراته موفّقة» ولکن؛ 
وبالتحديد» لم يبلغ أي منها الفشل الكامل. 

كذلك كان ألفرد سلون الابن خلال فعرة 40 ستة أو 
نحوها من دارته شركة جنرال موتورز ينتقي كل مدير تنفيذي» 
نزولاً حتى مدراء التصنيع» والمراقبين» والمدراء الهندسيين؛ 
والميكانيكيين الرئیسیین؛ إلى أصغر فرع ثانوي. ولكن قِيَمَ 
سلون واراءه قد تبدو ضيّقة في المعايير المعاصرة. وقد تكون 
كانت کذلك. لأنه لم يكن يهشم الا في الاداء في شركة جترال 
موتورز ولصالحها. فقد كان عمله الطويل في وضع الأشخاص 
في المواقع المناسبة خاطنا 
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المبادئ الآ ساسية 


ها الجاتي على الافل: غير أنه توعد قلة عن الميرين 
التنفيذيين یتخذون قراراتهم المتعلقة بالأشخاص بجدَيّة ويعملون 


کان «مارشال» واسلون» رجلین مختلفین كما یختلف اثنان 


من البشرء ولكنهما اتبعا المبادی ذاتها في صنع قرارات تتعلق 


إذا أسندث عَمَلاً إلى شخص لم يحسن أداءء» أكون قد 
ارتکبت خطأء ولا بحق لى عندنذ أن ألومه ولا أن 
آتذمر» فإنني أكون قد ارتکبت خطا, 

«یحق للجندي أن تكون له قيادة قديرة». كان هذا مَعَلاً 
سائراً في أيام يوليوس قيصر. وعلی المدير واجب في أن 
يتأكد من حسن آداء المسؤولين في الشركة. 

إن من أخطر القرارات التي يصنعها المدير التنفيذي تلك 
التي اتتعلّق بالعاملين في الشركة» لما لها من أثر علن 
تحديد طاقة أداء الشركة» لذا يجدر بي أن أحسن صنع 
هذه القرارات. 

لا تعط الموظفين الجدد مهام كبيرة جديدة» لأن ذلك من 
شأنه أن يضاعف المخاطر. آسند مثل هذا النوع من 
العمل إلى من تعرف سلوكه وعاداته ويحظى بالثقة 
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والمصداقية في الشركة. وضع القادم الجديد من أصحاب 

المستوی الرفيع في منصب راسخ؛ حيث تكون التوقعات 

معلومة والمساعدة جاهزة. 

إن من أسوأ حالات الفشل التى شاهدتها كانت تلك التي 
طالت آشخاصاً آوروبیین لامعین استخدمتهم شرکات أمريكية 
- كانت |حداها في پیتسبرغ والأخرى في شیکاغو - وذلك لیرأسا 
مشاریم آوروبية جديدة» وقد استْفبل كل من الدکتور هانس 
شمیدت وم. جان بیرین (وهذان الاسمان وهمیّان) بصفتهما 
عبقریان لدی وصولهما. وبعد سنة واحدة استبعدا خائبین . 
ی بل وی بو ای هی لي سره 
لجدیدة. کي یفگر یدرس سل استعداداً تس ویر 
بعمل فوري وتحقیق نتائج مباشرة. ولم يكن في شیکاغو من 
يفهم شخصية بيرين الذي. رغم سداد رأيه وتمسکه هدفه 
پعناد. كان سريع الاهتياج ومتقلب المزاج. كان یتحدّث عن 
توافه الأمورء ويطلق بالونات الاختبار الواحد تلو الآخر. 
تفهمهماء ولكنهما أدركا نجاحاً كبيراً فيما بعد فى شركات 
أوروبية كمديرين تنفيذيين. 


ذلك قاست شر اة أمريكيعان بعاسيس مشاریم في 
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آوروبة» آحرزت فى مستهل الأمر نجاحا (بين نهايات السئینیّات 
وبدایات السبعینیّات). وَانْتَدَبَتْ كل منهما مديراً تنفيذياً من 
آمریکا إلى آوروية للبدء بالمشاریع. ولم یسبق لأي من المدیرین 
العمل أو العيش في آوروبت» ولکنهما کانا معروفین حق المعرفة 
لدى أولئك القائمين فى المكاتب الرئيسية للشركتين. وبعد ذلك 
أخفق هذان الحديرات لاا ذريعاً في شركتيهما. وفي ذات 
الوقت؛ استخدمت كل من هائین الشركتين عددا من الشاب 
الأوروبیین في وظائف تنفيذية في مستوی فوق الوسط في 
الولایات المتحدة. وبعد بضع سنین أصبح للشرکتین آعمال 
راسخة في آوروبة اضافة إلى مجموعة معتمدة من العناصر 
اة المدوية والمجاقلمة لإدارة أعمالهما. 

قال ثلاثة قرون لأحظ درق مارلبورو الكبين» اعد أجناد 
وينستون تشيرشل» أن المشكلة الجوهرية فى الائتلاف العسكري 
ان يرل الانسان آمر التصر ‏ إن كلم يكن أمر یاه ب الم اند 
زمیل a‏ خلال شهرته فقط ولیس بأدائه . 

ولا یختلف الأمر في الشركة عنه في الجیش؛ فمن غير 
معرفة شخضية قاثمة على هدئ زمن» لا يمكن وجود الثقة ولا 


التواصل الفعال . 


خطوات صنع القرار 
فکما كانت هناك مبادئ أساسية قليلة لصنع القرارات» ثمة 
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خطوات هامة قليلة أيضاً يجب مراعاتها لصنع قرارات فعّالة في 
نطاق الترقية والتوظيف . 


فک ملياً في المهمّة 


قد يدوم الوصف الوظيفي مدة طويلة. فعلی سبيل 
المثال» لم يتغيّر الوصف الوظيفي لمدير عام فرع شركة بدأت 
بتطبيق اللامركزية منذ 30 سنة. كما لم یتغیّر الوصف الوظيفي 
لأساقفة الكنيسة الكاثوليكية أبداً منذ وضع القانون الكنسي أوّل 
مرة في القرن الثالث عشرء مع أن المهمّات تتغيّر باستمرار 
وبصورة مفاجة . 

في أوائل الأربعينيّات من القرن العشرین قلت مرة الاألفرد 
سلون» إنه كان يقضي قدراً كبيراً من الوقت يفكر في مهمّة 
لعمل مدير مبيعات عام ذي مستوى بسيط إلى حدٍ ما في فرع 
صغير لقطع الغيارء وذلك قبل أن يتم اختياره من بين ثلاثة 
مرشحين متساوين في المؤهلات. فأجابني «سلون» أن انظر إلى 
وصف ذات العمل الذي كان عليه أن يشغله في المرّات القليلة 
السّابقة. ولقد دهشت حين رأيت الاختلاف في شروط المهمة 
في كل مناسبة. 

كان جورج مارشال» خلال الحرب العالمية الثانيةء إذا 
أراد أن ينصّب رجلا كقائد فرقة يفكر ابتداء في طبيعة المهمّة 
مدة ثمائية عشر شهراً أو سن مقبلتين. قحد فرقة من الجنوه 
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وتدريبها يُعتبر مهمة» وكذلك قيادة هذه الفرقة في المعركة مهمّة 
أخرى» وتسلّم قيادة فرقة مهزوزة إلى حدٍ بعيد ورفع معنوياتها 
وقوتها القتالية هي أيضاً مهمّة . 

عندما تكون المهمة اختيار مدير مبيعات إقليمي جدید؛ 
يصبح واجب المدير التنفيذي المسؤول أن ياف أولاً علن لب 
المهمة وجوهرها؛ أهي مجرد توظيف وتدريب عناصر جديدة 
للمبیعات» إذ إن العناصر الحالية تقترب من سن التقاعد؟ آم هي 
فتح أسواق جديدة» نظراً لأن منتجات الشرکة» رغم كونها 
جيدة إلى جانب الصناعات القديمة في المنطقة» لم تستطع 
اختراق أسواق جديدة نامية؟ أم إن مجمل المبيعات ما يزال يأتي 
من منتجات یرجم عمرها إلى 25 سنة خلت» في حين ترغب 
الشركة في تحقيق حضور لمنتجاتها الجديدة في السوق؟ إن كل 
موضوع من هذه الموضوعات يعتبر مهمّة متميّرة بحد ذاتها 
وبحاجة إلى شخص من نوع مختلف. 
النظر في عدد من الأشخاص المؤهلين 

إن كلمة «عدد» هنا هي الأهمء لد تعتبر المژهلات 
الشكلية الحد الأدنى للأخذ بالاعتبار» لأن عدم توفرها يسقط 
أهلية المرشحين حكما. وكذلك إن وجود الانسجام بين 
الشخص المرشّح والمهمة التي موف شد إليه» يُعتبر أمراً لا 
يقل أهمية» لذا لا بد للمدير التنفيذي» كي يتخذ قراراً ناجحاء 


من دراسة ثلاثة من كل خمسة مرشحين. 
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التفکیر الجادٌ في كيفية النظر إلى الأشخاص 


عندما يتم المدير التنفيذي دراسة المهمّة يكون قد فهم ما 
سوف يحتاج الشخص الجديد أن يفعله أولا وبجهد مركز. 
والسؤال الجوهري هناء ليس ما يستطيع هذا أو ذاك المرشح أن 
یفعل أو لا یفعل؟ بل: ما هي القدرات التي تنوقر لكل منیب 
وهل هى المطلوبة للمهمة؟ إن نقاط الضعف هي عبارة عن 
عقبات تودي بالطبع إلى له المرشح. فعلئ سيق المثال» 
قد یکون شخص ما ذو أهليّة فيه رفيعة لعمل ما. ولکن المهمّة 
إذا كانت تتطلّب فوق كل شيء المقدرة على تشکیل فریق» ولم 
تكن هذه المقدرة متوفرة في المرشح؛ عندئذ لا یکون هذا 
الشعفصی متاسباً: 

فالمدير التنفيذي الفعّال لا يركز على نقاط الضمف 
ابتداء. ذلك أن الاداء الجیّد لا یبنی على نقاط الضعف. بل 
على نقاط القوّة والمقدرة فقط . ففي مثال «مارشال» واسلون» 
نجد آنهما کانا صاحبی متطلبات عالية جداً. وکان کلاهما یعرف 
أن المُعَوّل یمقر ار توا القیام بالمهمّة. فان تحقّق ذلك 
تمکتت الشرعة بعدثذ آن توفر باقي الامور. فان لم تعوقر 
القدرة» فلا جدوی من باقي الأمور . 


فاذا احتاجت فرقة عسكريةء على سبیل المثال» إلى 
ضابط لمهمّة التدريب» كان مارشال یفتش عن شخص یستطیع 
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أن يحول المجندین إلى جنود. فكل شخص مناسب لهذه 
البيكة ٩‏ بن أن گرد انيد قاط خسف اي فربما كان أحد 
المرشحین غير فعال کقائد تكتيکي» ولا ترچ منه جدوق في 
السود الاستراتيجية . وآخر كثير ژلات اللسان» توقعه زلاته في 
مآزق مع الصحافة. وثالث تافة مَعْرورٌ ر مُتبجح دائم الصراع مع 
امره. وكان قول مارشال في هذه الحال: لا مانع» هل 
يستطيعون تدريب المجنّدين؟ فان كان الجواب «نعم» أو كان 
الجواب» على الأخص «هو خير مُذْرّب». كان مارشال يُسنِد 
إليه المهمّة. 

كان كل من فرانكلين روزفلت وهاري ترومان» ركيسا 
الولايات المتحدة السابقین» يقولان حين كانا ينتقيان أعضاء 
وزاراتهما: «دع جانباً نقاط الضعف وقل لي أولاً ماذا يستطيع 
كل واحد منهم أن يفعل». قد لا يكون من قبيل المصادفة أن 
تجتمع لهذين الرئيسين أقوى الوزارات في تاريخ الولايات 
المتحدة الأمريكية في القرن العشرين. 


بحت مؤهلات كل موش مع می کان يعمل معذ من قبل 
لا قيمة لحكم المدير التنفيذي إذا كان منفرداً ٠‏ ذلك آن 
كل واحد منا له انطباعه الأول يسول تین يخبيةا راک 


يكرهها. لذاء فإنه حري بنا أن : نصغي إلى رأي الآأخرين: فعند 
انتقاء ضباط الجيش » و الأساقفة اس الكاثوليكية» يُعتبر 
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هذا النوع من المناقشة المستفيضة خطوة رسمية في عملية 
الانتقاء . آما المدراء التنفيذيون فيقومون بها بصورة غير رسمية. 
كان هيرمان آبس الرئيس الأسبق لمصرف ادويتشه بنك» قد 
انتقى من المسؤولين التتقيذيين الرئيسيين الناجحين مؤخراً أكثر 
مما فعلت أية جهة أخرى. فاصطفى بنفسه معظم مديري 
المستوى العالي الذين أنجزوا «المعجزة الاقتصادية» في ألمانيا 
بعد الحرب. فكان يختبر كل مرشح أولاً بالاشتراك مع ثلائة أو 
أربعة من رؤساء أو زملاء المرشح السابقين.. 
تاد من أن مَنْ تعنيه يستوعب العمل الذي سيُوكل إليه 

وبعد أن يمضي على تعيين الموظف ثلاثة أو أربعة أشهر 
ينب أ يركز علق سا کل خلك العمل انعر ما عابت شل 
المهمات السّابقة. وتقع على عاتق المدير التنفيذي مسؤولية أن 
يستدعي هذا الموظف وأن يقول له: لقد مضى عليك الآن ثلاثة 
آشهر كمدير مبیعات إقليمي» أو نحو ذلك» فماذا أنت فاعل 
لتنجح في عملك الجدید؟ عليك آن تفر ملا قبل آن ترجع الب 
بالجواب مکتوباً خلال آسبوع أو عشرة أيام. الا آنني أستطيع أن 
آخبرك بشيء واحد في الحال: ان ما فعلته من آعمال للحصول 
علي الترقية لا تکاد تکون بالتاکید هي نفسها الأعمال ال 
والمناسبة لما أنت مقبل عليه الآن. فاذا لم تتبع هذه الخطوة 
فلا تومن إلا نفسك؛ ولا تثریب علین المرشح يسبب الأداء 
الرديء. لانك أنت المقصّر في أداء واجبك کمدیر . 
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إن من آهم آسباب فشل الترقیات هو عدم التفکیر تمام 
وعدم مساعدة الآخرين على التفکیر حول ما یتطلبه العمل 
الجديد. وکنموذح نمطي على ذلك أذكر لك ما كان من آحد 
تلامذتي السْابقین. الذي هاتفني منذ بضعة آشهر وکاد یجهش 
بالبکاء. قال لي: «انه حصل على فرصته الاولی والکبيرة منذ 
سنة مضت. وان شرکته جعلته مدیراً لقسم الهندسة. وها هي 
الان آنهت عمله رغم قيامه بتصميم ثلاثة أصناف جديدة 
وناجحة. وهي الان بصدد تسجيل براءاتها». 

إنها طبيعة البشر أن يحدّث المرء نفسه فيقول: لا شك 
أثتى. أتجوت شيعا ضحيحاً وال لما حصلت على هذا العمل 
۱ لذا خير لی أن أققر من الا الذي بسببه حصلت 
علق هذه الترقية. وما کل الناس يدرك أن كل عمل جدید هو 
عمل مختلف یتطلب سلوکاً جدیداً ومختلفاً. ويحضرني عنا أنه 
منذ خمسین سنة تحذاني رتيسي بعد آربعة آشهر من ترقيتي إلى 
موقم آعظم مسوولية. ثم استدعاني وکنت أتابع ما كنت آعمله 
في السابق. ولکن رئيسي انتبه إلى أن واجبه كان يقضي أن 
وطرني بان اي حمل جدیه؛ بس ار عدوا رورا عنيناً 
وعلاقات مختلفة . 


قرارات ذات مخاطر كبيرة 


تأتى القرارات التی یشغذها المديرون النتفيذيون يشان 
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الأشخاص العاملین مخيبة للآمال» في بعض الأحيان» رغم 
مراعاة جمیع هذه الخطوات . فتعتبر القرارات التي هي من هذا 
القبیل قرارات على جانب من الخطورة. ولکن لا مفرٌ من 
اتخاذها . 

فانتقاء شخص لمنصب مدير في شركة مهنية ‏ لمختیر 
الأبحاث» أو للاعمال الهندسية. أو للقسم القانوني - یکون 
بقرارات محفوفة بالمخاطر . فقد لا يتقبّل المهنیّون بسهولة رئیسا 
لهم لا يحترمون مژهلاته في هذا المجال. وفي حال اختیار 
مدير لقسم الهندسة» تنحصر الخیارات في مهندسین من الطبقة 
العلیا في القسم» ویصدق هذا إلى آبعد الحدود عندما یرفی 
مدير عمليات جيد الاداء إلى وظيفة في طاقم الا دارة» آو لدی 
نقل خبير كبير في الادارة إلى موقع تنفيذي. وغالباً لا يتلاءم 
العاملون في العمليات من الناحية المزاجية مع عمل كبار موظفي 
الإدارة؛ لما ينطوي عليه من توتر وإحباط وعلاقات بين 
الموظفين » لی بالعکُس. فقد یفقد مدير مبيعات إقليمي 
مستاز قاعليه» إذا زفي الیل .وظيفة لدواسة السرق» آي توقماك 
السيعات+ أو وضع سيان السار 


ليس من الممكن معرفة إمكانية توافق مزاج الشخص مع 
البيئة الجديدة الا من خلال الخبرة. فإذا لم یت نقل شخص 
من عمل إلئ آخر من نوع مختلف ثماره. يتعبّن على المدير 
التنفيذي الذي صنع القرار» أن ينخى ذلك الشخص غير 
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المناسب في الحال. ويجب عليه أن يقر بأنه ارتكب خطأء وأن 
من واجبه تصحیحه. إذ ان إبقاء الشخص غير المناسب في 
عمل لا يستظيع الشیام يده لاب بقدر ماء هو إساءة ۳ 
وكذلك + فاته لا مبزّر لصرف ذلك الشخص طالما آن 0 
تستطیع دائماً أن تستفید من مجموعة مهندسين» أق فخا 
مدراء مبیعات جیدین. وما علیها الا IE‏ 
يحالفه الحظ في موقع جدید. العودة إلى عمله الأصلي أو إلى 
ما يعادله. 

وقد تخفق القرارات الخاصة بالعاملين إذا صارت الوظيفة 
مدطرفه آو كما آسماها قباط سنن تیر لاکد وا مدنا 
منذ 150 سنة خلت «صانعة الارامل» widow maker‏ تما 
بدأت الحوادث الممينة تتوالى على سفينة شراعية بغفی النظر 
عن خسن تصميمها أو بنائهاء سارع أصحابها إلى تحطيمها بدلاً 
من إعادة بنائها أو ترميمها. 

إن «صانعات الأرامل» أي الوظائف المدمّرة التي تدحر 
كل من بشغلها مهما كان اء التي تظهر غالبا عتلما تزدهر 
الشركة أو تتقكر سرخ وتشری مغلا الذلك» وظيفة تال 
رئيس الشؤون الدولية في مصارف الولايات المتحدة» التي 
أصيتحت ر فة مدكرة ا#صائعة الأرامل» في السنَّينِيّات ومطالع 
السیمینیات: ویعد أن كان لها سهل. لقد كانت هذه 
الوظيفةء في الحقيقة سهلة لدرجة أنه يمكن شغلها بأشخاص 
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غير ناجحين» ومع ذلك كان النجاح متوقعاً لهم. غير أن هذه 
الوظيقة بدأت فجأة تدمر موظفا تلو آخر. وباستقراء الأحداث 
بعد وقوعها. وجد أن سبب ذلك هو أن العلاقات الخارجية 
آصبحت بصورة مفاجثة جزهءاً أساسياً من العمل اليومي في 
المضارف الكخبرى والشركات المتعاملة معهلاء 

وهكذا نجد أنه حیثما وُجدت وظيفة تدمّر شخصين كانا 
ناجحين علی التوالي في أعمالهما السابقة إنما يكون ذلك دليلاً 
على أن في الشركة وظيفة مدمّرة «صانعة للأرامل» ويجب علی 
المدير التنفيذي المسؤول أن يسارع إلى إلغاء هذه الوظيفة وأن لا 
يبحث عن عبقري عالمي لشغلهاء لأن الوظيفة التي يعجز 
الأشخاص الأكمّاء عن أدائها هي وظيفة لا يمكن شغلها ما لم تتغيّر. 

إن صنع قرارات سليمة تتعلّق بالعاملين هي الوسيلة 
الأخيرة للإمساك الصحيح بزمام الشركة. لأن مثل هذه القرارات 
تعكس مدى کفاءة إدارة الشركة وفیمها. وما ادا كانت جادة في 
عملها. ولا بد من التنويه إلى أنه مهما يبذل المديرون من جهد 
لإبقاء فراراتهم سر فان القرارات الخاصّة بالعاملين لا يمكن 
إخفاؤها . 

لا يستطيع المدير التنفيذيّ غالبا أن يقرّر إن كانت حركة 
استراتيجية ما هي حركة حكيمة»: كما لا يعتيه ذلك. ويكون رد 
الفعل عنده في مثل هذه الحالة بقوله: «رغم آنني لا آدري لماذا 
نشتري هذه الشركة في أوسترالياء غير أن ذلك لن یتعارض مع 
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ما تفعله هنا في فورت وورث». ولكن عندما يعلم المديرون 
التنفيذيون بخبر تعيين السيد جو سميث كمراقب في فرع كذا. . 
فهم عادة يعرفون مَنْ هو جو سميث أكثر مما تعرف عنه الإدارة 
العليا. وقد يقولون: «إن جو سميث جدير بهذه الترقية وان 
اختیاره لهذا التپ بر اختيار حكيم» وهو الشخص الذي 
یفتقر إليه الفرع ليحقق نجاحاً سريعاً». 

ولكن إذا تبیّن لهم أن هذه الترقية كانت بسبب کون 
سميث رجلاً سياسياً. عند ذلك ينجلي الموقف ويقولون فيما 
بينهم: «حسناً. . هذه هي الطريقة لكسب الترقية في هذه 
الشركة». ویتحولون سي فى النهاية. إنهم سوف 
يحتقرون إداراتهم لدفعها إياهم لكي يكونوا منافقين لها 
ومداهنين حتى ينالوا الترقية» فما عليهم الا أن يستقيلواء أو أن 
ينافقوا ويداهنوا مع المنافقين والمداهنين في النهاية. وإننا نعلم 
دائماً أن العاملين في الشركات يميلون إلى سلوك سبيل الآخرين 
ممن ينالون المكافآت» وعننما يرون أن المكافات تذهب إلى 
من لا یحسنون أداء» أو إلى المتملقين» أو إلى من يتقنون 
إرضاء الإدارة» عند ذلك سوف تقع الشركة سريعاً في هاوية 
السلية والتملق: 

إن المديرين التنفيذيين الذين لا يحاولون جهدهم لتصحيح 
قراراتهم الخاصة بالعاملين يرتكبون ما هو أدهى من سوء الأداء. 
إنهم يغامرون بخسارة سمعة الشركة واحترامها. 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 
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ه حل التعطيط البعيد المدين تعصر عل الشركات الكبيرة 

وحدها فقط؟ 

» وهل هذا التخيط يفيد التنب بما يخبئه المستقبل» وبالتالي 

يعني ملاءمة تصرفات الشركة مع الاتجاهات المرتقبة؟ 

كثير من المديرين التنفيذيين يجيبون على هذين السؤالين 
يحكم ممارستهم - بالإيجاب. وهم مخطئون بهذا الجواب. 
وكان الأجدر أن يكون ردهم بكلمة «لا» تخرج من أفواههم 
مدویه . 

المستقبل أمر غيبي لا يعلمه أحدء وکل ما يمكن معرقتة 
هو أنه مختلف عن الحاضر أكثر من كونه استمراراً له. وطالما 
آن المستقیل لم يولد ولم يتشكل أر يتحدّد بعد غير أنه يمكن 
صوغه في عمل هادف. والشيء ء الوحيد الذي يمكنه أن يحفز 
هذا العمل إنما هو فكرة - فگرة عن اقعضاد مخف أو 
اكوريا امه أو سوق اة تعره عاك نة 
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قالافکار تولد ذائماً صطیرف. ولذلك لا يقعضر الستخطيظ 
البعيد المدى على الشركات الكبيرة. وذلك ما تتمتع به 
الشركات الصغيرة حقاً في محاولاتها رسم خطوط المستقبل 


تا 


فالجديد المختلف. عنذما يقدر بالنو ارات يبلن دائماً 
صغيراً جداً. لا أهمية له في مواجهة الحجم الشمّاف للعمل 
الحالى للشركة الكبيرة. فمثلاء تبدو الملايين القليلة من 
الدولارات التي تتحمّق في السنوات القليلة المقبلة من مبيعات 
تنتج عن فكرة جديدة» رغم كونها ناجحة جداء تبدو زهيدة 
تافهة بمقارنتها بمئات الملايين التي تحقّقها الأعمال الحالية 
للشركة الكبيرة» حيث تكون هذه الدولارات أحياناً تافهة 
ومهملة. 

إن المستجدات من الأمور تتطلّب قدراً عظيماً من الجهد. 
فلك الجيذ العظيم الذي يجعل الشركة الصغيرة أشدٌ تصميماً 
علخ تسم العمل وهذا ييوز السب الوجيه الذي يسدق 
الشركة الكبيرة لتكريس جید خاص للتخطيط الد نی 
وبغير هذا التخطيط لا يمكنها أن تهتم الا بعمل يومها الحاضر. 


ومن الطبیعی أن الشركة الصغيرة إذا استطاعت أن تخسن 
ضياطة المسعقيل قبل وقوعه أن لا تبقى صغيرة آمدا طويلة. 
فكل شركة ناجحة اليوم كانت في يوم ماء وحتى الأمس 
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القريب» شركة صغيرة» كما هو حال شركة آي بي ام 
وزیروکس؛ فقد كان بنياتها قائماً غلین خسن تصور المستقبل 
كما ينبغي له أن یکون. 

إن هذه «الفکرة»» على كل حالء ينبغي لها أن يحملها 
من يقوم بعبء مخاطرها وطاقاتها الكامنة» ويحولها ويتعهدها 
بتصمیم لتنتج ثروة تعبر عن عمل تصميمي entrepreneurial‏ . 
ویقبع عادة تحت هذه الفكرة السوال التالي: نرَى ما هو التغيير 
لجذري الذي یمکن أن يحدث فى الاقتصاد أو السوق أو 
المعلومات» والذي ود كت رکا من أن تعد رق الظريية 
لعي نریدها لها حقاًء والتي تعود علینا بأفضل النتاتج 
لاقتصادية؟ أمّا السوال عن كيف سیکون حال المجتمع في 
لمستقبل؟ فهر سؤال لا يطرحه الا مُصلح اجتماعي أو 
مُرْشِده أو فیلسوف؛ وليس المنظر للأمور الاقتصادية. 

أما المؤزخون؛ فقد عزفوا عن هذه الطريقة لكونها 
محدوةة ومتغلقةا جدا. وآثروا أن اقترا عن اثر وجل الأعمال 
المُبْدع المجدّد رغم أن تأثيرات التكرة القلسفية الكبيرة أعمق 
مورا ومن جهة آخری» فإن القليل من الأفكار الفلسفية كان 
لها ذلك الأثر. ورغم آن ا الأعمال محدودة کر غیر آن 
نسبة الافگار الفقالة هنها أقبر كتير وبالعیجة. كان آثر 
مجموعه رجال الأعمال المبدعين على المجتمع أعظم مما 
يدركه المرخن. 
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والحقيقة البحتة» هي أن أفكارهم ليست لأفكاراً کییرة» 
تشمل كل شيء عن المجتمع وعن المعرفة» ذلك أن «الأفكار 
الصغیرة» الموَرة في مجال ضبُق واحد» تجعل آفکار منظم 
الأعمال أكثر جدوى . وقد يكون أصحاب مثل هذه الأفكار على 
خطأ في تصورهم لأمور أخرى مستقبلية تتعلّق بالاتتصاد 
والمجتمع. ولكن ما الضرر في ذلك ظالما انها أفكار نصا 
تقريباً في مجال تركيزها الاقتصادي المحدود؟ فكل ما تفتقر إليه 
حتى تصبح أفكاراً ناجحة هو شيء واحد بسيط» التطوير 
المحدد. صحيح إن هنالك القلیل - بل القليل جداً ‏ من 
الأنكار الفلسفية الكبيرة» ينتهي بها المطاف إلى أن تصبح 
حواشي على هوامش كتب التاريخ» في حين يصبح الكثير من 
أفكار منظمي الأعمال» لوائح ذات فاعلية في أسواق الاسهم 
المالية . 

لِتَعْدُ إلى التاريخ ونتلمٌس بعض الأفكار الصغيرة التي 
تمخّضت عنها نتائج كبيرة» وی بداية بعض الأفكار التي 
انبثقت عنها صناعات كاملة» وبعد ذلك ننظر في أفكار أخرى 


المصارف التجارية 
كان الابداع الأعظم ثرا في الأعمال» هو ذاك الذي حوّل 
الفرضية النظرية للفیلسوف الاجتماعی الفرنسی کلود هنري سان 
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سیمون «Claude Henri Saint-Simon‏ إلى مؤسّسة مصرفية منذ 
قرن من الزمان. فبداً سان سيمون بمفهوم تنظيم الاعمال 
التجارية الذي سبقه إلى تطويره مواطنه عالم الاقتصاد : al‏ ب 
سي ,ه5 .8 .ل» أن طوّر نظاماً فلسفياً حول الور الفعّالك لرأس 
المال. 


وقد هرق نل فكرة ساق موق من لال اعمال 
مصرف. عندما قام تلامذته الأخوة بریر ۳6۲۵6 بإنشاء مؤسسة 
كريدي موبلییر ۸۸۵۲ Credit‏ في باريس في منتصف القرن 
التاسع عشر. فقد لعبت المؤسّسة دوراً واعياً في تطویر 
الصناعة» من خلال توجيه موارد المجتمع من الاموال السائلةء 
والتي سرعان ما صارت النموذج الاساسي للنظام المصرفي 
الکامل في القارة الأوروبية النامية في زمن الاخوة بریُر ابتداءً 
بفرنسا فهولندا وبلجیکا. وبعد ذلك قام منافسو بزير بتأسیس 
المصارف التجارية في كل من: ألمانياء وسویسرا» والنمساء 
وإسكاندينافياء وإيطاليا؛ حيث تحوّلت هذه المصارف إلى 
lye‏ اساسا في #لوير كلك التنول: 

ثم ما لبئت هذه الفكرة أن انتقلت عبر الأطلسي» بعد 
الحرب الأهلية الأمريكية» فكان المصرفيُون الأمريكيون الذين 
طوروا الصناعة في الولايات المتحدة؛ من: ج. كوك .| 
۵ وكريدي موبليير الأمريکي الذي مول مشروع خط 
السكك الحديدية عبر القارة؛ حتی» ج. پ. مورغان ۰۲۰ 
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جمع۰/۵ کانوا مجرد مقلدين لبريّر علموا ذلك أم جهلوه. 
ومثل ذلك حدت في الیابان على يد المصرفیین الصناعیین 
الکباره اض كاو للم آقامرا سس الصا اليابات 
الحدیت . 

وكانث روسيا السوفيتية من أخلص تلامذة بريْر» فاقتبست 
فكرة التخطيط بتخصيص رأس المال الموجه من بريّر مباشرة. 
حين لم يكن أي شيء من هذا القبيل ولا كان التخطيط موجوداً 
عند كارل ماركس. وكل ما جاء به السوفييت في الحقيقة هو 
إحلال الدولة محل الأفراد المصرفيين. وقد بت هذه الخطوة 
ار ي رودولف هيلفيردينغ Rudo Hilferding‏ الذي بدأ حياته 
في فيينا في مصرف تجاري وانتهی باحثاً نظريّاً ومنظراً رئيسياً 
للاشتراكية الديموقراطية الالمانية . واعتمد لينين كتاب هیلفیردینغ 
Capital‏ ۲۱۳۵۳۵ سنة ۰1910 کمصدر لمفاهيمه عن التخطیط 
والصناعة . 

لذاء فإن كل مصرف للتنمية يُقَامُ في يومنا هذا في بلد نام 
يُعتبر سليلاً مباشراً لكريدي موبليير. وان حجر الزاوية في 
كريدي موبليير ليس تأثيره العالمي الهائل» بل بما قام به الاخوة 
بريْر حين باشروا الأعمال التجارية بمصرف يهدف إلى تنمية 
الأموال. 
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الصناعة الكيميائية 

لا رَيْبَ أن إنكلترا كانت أول موطن شهد نهضة الصناعة 
الكيميائية الحديثة . فكانت بصناعتها النسيجية المتطورة؛ في 
منتصف القرن التاسع عشرء سوقاً رئيسيةٌ للمواد الكيميائية» إلى 
جانب كونها موطناً لكبار علماء ذلك الزمان من أمثال مايكل 
فراداي Michael Faraday‏ وتشارلز داروين Charles Darwin‏ . 


كان مولد الصناعة الكيميائية الحديثة الفعلي مع اكتشاف 
بيركين ۴۵۷0 الإنكليزي لصباغات الأنيلين 6«نانمه سنة 1856. 
ومع ذلك فقد انتقلت الرّيادة في هذه الصناعة الحديثة إلى 
ألمانيا بعد عشرين سنة حوالى سنة ۰1875 حيث أسهم رجال 
الأعمال الألمان في إغناء تنظيم الأعمال التي كانت إنكلترا 
تفتقر إليه؛ وذلك بتحويل نتائج البحث العلمي. في حالتنا هذه 
كانت الكيمياء العضوية» إلى تطبيقات مباشرة قابلة للتسويق. 


التجارة الحديثة 


ریما كانت أقوق الأعمال الخاصة في التاريخ هي تلك 
التي كانت تديرها مؤسّسة ميتسوي ادوا« اليابانية» التي 
استخدمت - قبل تصفيتها عقب الحرب العالمية الثانية - ملیونا 
من البشر في جميع أنحاء العالم حسب تقديرات سلطات 
الاحتلال الأمريكية. لقد نشأت المؤسّسة ابتداة من المخازن 
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الكبرى المتعدّدة الأقسام department store‏ الأولى في العالی 
وتطوّرت في طوكيو على يد الأوائل في ميتسوي خلال أواسط 
القرن السابم عشر. 

وقد قامت هذه الشركة علی فكرة أساسية في تنظيم 
الأعمال التي تعتبر التاجر الركن الأساسي في الحياة الاقتصادية 
وليس مجرد وسيط. الأمر الذي يعني ثبات الأسعار أمام 
المستهلك» فضلاً عن ترك ميتسوي للعمل كوكيل مع الحرفيين 
والمصنعين. فكانت تشتري لحسابها الخاص وتطلب بضائع 
نموذجية وفق مواصفاتها الخاصة. وكذلك كان التاجر طرفا 
رئيسياً فى التجارة الخارجية. وعندما أصاب الكساد التجارة 
الشارعية فى اليابان سنة 1650 سارعت ميتسوي إلى تبني 
مفاهیم اجان اة میسنت يآ اها الا 
المحلية . 


التوزیع الشامل 
ل وتف تجاح کر ة تنظیم الأعمال على وجود خیال 
n‏ ا SE‏ 
يجعل ما وقع من الأحداث شيئاً فعالاً في المستقبل. وکمثا 
نمطي على دنك تلك التطورات الجديدة في السوق 2 
التي تسبق التوزيع بأشواط . لذلك» فان تنظيم التوزيع قد يفضي 
إلى تفعيل هذا التغيير» وبالتالي ينمي الأعمال نموا حقيقياً. 
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قبعد الحرب العالمية الثانيةء على سبیل المثال» رأى 
الكندي ویلارد جارفیلد ویستون ¬t0غWes Willard Garfield‏ اقبال 


ربّات البيوت الإنكليزيات على طلب شرائح الخبز مغلفة» ولم 


يكن ثمّة نظام كاف للتوزيع يؤمّن لهن ما يرغبن شراءه في 
المکان الذئ يردق لذا تأشّست إحدى أكير شركات تسويق 
المواد الغذائية في بريطانيا العظمى في غضون سنين قليلة انطلاقاً 
من هذه الفكرة الصغيرة. 

وربما تظهر في هذا البلد فرص ممائلة للتوزيع نتيجة 
للتحول الكبير نحو مجتمع واقتصاد يستند إلى «عمالة مبنية على 
المعرفة» ‏ أي أشخاص یتوفر لديهم قسط وافر من المعرفة 
یطبقونها على العمل بدلا من المهارة اليدوية المعتمدة على القوة 
العضلية. ولعلٌ هذا النوع من المعرفة أصبح يشكل الآن أكبر 
وأسرع سوق نامية عندنا» ليس مجرّد مدارس ومعاهد فحسب» 
بل أيضاً الصناعات المقرونة ببرامج تدريبية لا حصر لها 
بالحكومة» والخدمات الداعمة. 

وكذلك سوق التجهیزات المكتبية - التي تومن کل ما 
تحتاج إليه العمالة المثقفة لتصبح منتجة. بدء! من مشبك 
الورق» إلى أجهزة التصویر المكتبية» وأجهزة الکومبیوتر 
العملاقة - التي أصبحت سوقاً تتمیز بنموها السریع. وفي حين 
تتحوّل کل من هذه الصناعة والمعرفة إلى أسواق حقيقية 
واسعت نرى أنها تفتقر حتى الآن إلى التوزیع الواسع. لذاء فإن 


4 . فن الادارة 


أية شركة تهتم بقضايا التوزيع في أي سوق الیوم؛ قد نصبح في 
الغد شركة آخری على غرار شركة سيرز» روباك. 


سلسلة محلات الخصم Discount Stores‏ 

بدأت محلات الخصم بالظهور مع نهايات الأربعيات؛ 
بتطبيق فكرة طوّرتها شركة سیرزء روباك قبل ذلك ب20 سنة. 
وا حت هذه الشركة بائع الأدوات الرئيسي في الثلائینبّات» 
عندما أخذت تستخدم نموذجا واحداً من كل جهاز للعرض في 
محل البيع وتسلم ما تبيعه إلى الزبون من المستودع مباشرة» 
فحققت بهذا وفرا من تكاليف التعبتة والشحن بلغ 20/ من سعر 
لبيع بالتجزئة. ولم تتكتم سیرز» روباك على هذه الطريقة» رغم 
وجود عدد قليل من الشركات التى أخذت فى محاكاة هذه 
الفكرة. إذ وجد بعد الحرب العالّمية الثانية تاجر أجهزة صغير 
في شيكاغوء قام بتطبيق هذه الفكرة مع منتجات لمصتعين 
آخرين. لذا يعتبر ساول بولوك »اه۴ ائاه5 أول من أوجد أكبر 
سلسلة محلات للخصم مربحة في الوجود. 

وهكنذا كانت الأقكار الصغيرة ذائماً يورا تبعت متها 
شركات عملاقة» نسوق فيما يلي بعض الشواهد عليها. 


شركة آي بي ام ۱8۸۸ 


لم یر توماس ج. واتسون الأب Thomas Watson, Sr.‏ 
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موسس وباني شركة آي بي إم ۱804 تطور تقنية الأعمال القادمة. 
ولکتّه كانت لديه فکرة حول معالجة البیانات کمفهرم جامع تبتی 
عليه الأعمال التجارية. ظلّت هذه الشركة مدَّة طويلة من الزمن 
مجرد شركة صغيرة اقتصرت على عمل عادي يتعلّق بمسك 
دفائر المحاسية المجازية والسجلات الزسنية. ولما عاك وقت 
التكنولوجيا التي صیّرت معالجة البيانات آمراً ممكناً بواسطة 
جهاز الگرمبیرتر الالكعررني» کانت آي بي ام علن أهبة 
الاستعداد للقفز من عمل لا علاقة له الب بزمن الحرب. 

وفي ذات الوقت الذي أنشأ فيه واتسون عملاً صغيراً في 
العشرينيّات» وذلك بتصميم وبيع وتركيب أجهزة لتثقيب 
البطاقات» كان المنطقیون الموضوعيّون (من آمثال بيري 
بریدجمان 808720 Py‏ في الولایات المتحدة ورودولف 
کارناپ 3035© 80۵000 في النمسا) یتحدّئون ویکتبون عن 
منهجية منظمة «لقیاس الکم» اهدنو ولالاقيسة العالّمية». 
ولم يكن أحد منهم قد سمع بشركة فتيّة ومکافحة. اسمها آي 
بي ام كما آنهم لم يربطوا أفكارهم بها اطلاقا. ولكن عندما 
ظهرت التكنولوجيا الحديثة بان الحرب العالمية الثانية لم توجد 
سوی شركة آي بي !م على مسرح الأحداث الفاعلة» بینما 
تواترت آفکار أولئك المنطقبین في الظلال . 


6 فن الادارة 


شركة سيرز روباك Sears, Roebuck‏ 


إن الذين أسَّسوا شركة سيرز» روباك هم: - ریتشارد 
سيرز 56075 ۰8۵74 وجوليوس روزيئوالد لامبامعوه» دناذانال 
وأليرت لوت طهما Abert‏ وأخيراً الجنرال روبرت وود 80067 
۵ - رقم أنه كانث لهم احتماماتهم وتصوراتهم الاجتماعية 
الحيوية»› الا أن اسدا متهم لم یفگر بتجديد الاقتصاد. وانني 
لفك في أن نون قد خطرت ببال آي وا مدي فكرة 
السوق الشاملة التي تقابل السوق التقليدية القائمة على الصنف 
أو النوع» الا بعد زمن طويل یرجم إلى سنة 1930. وكان يجول 
في رؤوس موسّسي هذه الشركة» منذ نشأتها الأولى» فكرة 
تقول: إن مال الفقير يستطيع أن يكتسب القوة الشرائية ذاتها التي 
يستطيعها مال الغني. على أن هذه الفكرة لم تكن فكرة جديدة 
من نوعهاء ذلك أن المصلحين الاجتماعيين وعلماء الاقتصاد 
كانوا قد تداولوها عبر عقود من الزمن. وقد انبثقت الحركة 
التعاونية في أوروبة بصورة رئيسية من هذه الفكرة. كما أن 
سيرزء روباك هي أول شركة قامت في الولايات المتحدة على 
أساس من هذه الفكرة حين طرحت سؤالها: ما الذي يمكن أن 
0 من 00 تبوناً من زبائن شرکه الفوئة؟ رجاء الحواب 
إنه یطمح أن يحصل على بضاعة من ذات نوعية 
البضاعة 0 یحصل علیها آمل المدن» ولکن بسمر آدنی. 
وهكذاء ففي سنة 1900 أو حتى سنة 1920» ظهرت هذه 
الفكرة كفكرة جريئة ومتهوّرة جداً. 
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شركة بانا 8212 


لا ضَيْرَ في أن تكون الفكرة الأساسية لتنظيم الأعمال 
مجرد محاكاة لشيء ء ناجح في بلد آخر أو في صناعة آخری. 
فعندما عاد توماس پاتا 822 ۰۲0۳25 صانع الأحذية السلوقاكي 
من الولایات المتحدة الأمريكية إلى آوروبة عقب الحرب 
العالمية الاولی؛ كان يحتضن فكرة هی أن كل قرد قى 
تشیکوسلوفاکیا وفي البلقان» بوسعه أن یقعتی سا بتمله كما 
هو حال كل فرد في الولایات ال ا وقد روي عنه 
قوله: «إنما يمشي الفلاحون حفاة ليس لأنهم فقراء» وإنما 
لانهم لا تتوفر لهم الأحذية». فكل ما یحتاج إليه الفلاح لینتعل 
حذاء هو؛ من یقذم له حذاءٌ رخيص الثشمن» نمطياأًء أنيق 
التصميم ومتين» على نحو ما هو موجود في الولايات المتحدة. 

وهكذا بدأ باتا منطلقاً من هذا التناظر مع الولايات 
المتحدة بلا رأسمالء وفي كوخ مستأجر. وما هي الا بضع 
سين حتی آنشا في أوروية» ما قبل النازية» آکبر شركة للاحذية 
وأعظمها نجاحا. بيد أن تطبیق أساليب الانتاج الکبیر الأمريكي 
على السلع الاستهلاكية الأوروبية لا يكاد يكون فكرة مبتكرة في 
العشرينيّات» حين كان هنري فورد وخط التجميع الإنتاجي التابع 
له يمئّل كل ما في أوروبة من رغبة. أمَا الشيء المبتكر الوحيد 
فكان وجود إرادة للعمل وفق الفكرة. 


108 فن الإدارة 


إن إخراج المستقبل إلى حيّز الحدث يحتاج إلى عمل أكثر 
من حاجته إلى «عبقرية». فوفرة الأفكار الخيالية لدى صاحب 
الخيال المبع أمر لا ريب فيه. لكن تحويل هذه الأفكار لتصبح 
فعالة في النهاية هو آمر مشكوك فيه. فالمشكلة الحقيقية ليست 
الإبداع الذي یتجلی واضحاً في المناقشات الحاليّة عن التحديد 
والابشکار. ويوجد غاذة غند أية مؤسّسة» بمافي ذلك 
الشركات» من الأفكار أكثر مما قد تستطيع تطبيقه. ولنطرح 
على أية شركة - بما فيها تلك التي تغط في سّبات ظاهري عميق 
- هذا السؤال: «ما الشىء الموجود فى اقتصادتا أو فى مجتمعنا 
أو في وضعنا العلمي إذا استطعنا إخراجه إلى حيّز الواقع أتاح 
لأعمالنا أعظم الفرص؟". إن عشرات الردود سوف تتفجّر على 
أفواه رجال الإدارة: إننا من حيث المبدأ لسنا بحاجة إلى الأقكار 
حتى ولو كانت جيدة ومفيدة. إن كل ما نفتقر إليه هو تصميم 
من جانب الإدارة على الترحيب بالأفكار والسعى وراءها نتلمسها 
بدلاً من الجري وراء المنتجات والعمليات التصنيعيّة . فالمنتجات 
والعملیات التصنيعية ما هي الا وسائل تصبح بفضلها الأفكار 
فعّالة. وانه من غير الممکن تصور ما ستکون عليه المنتجات 
وعملیات التصنیم في المستقبل . 


حين شرعت شرکه دو يون 0۳6 دا في کیمیاء البلمرة 
۲ - التي تم بفضلها تطوير النايلون» لم تكن هذه الشركة 
تعلم أن الخيوط الصنعيّة سوف تكون المنتج الأخير. فعملت 
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بمقتضی فرضية هي إمكائية معالجة بنبة الجزیثات العضوية 
ارا دهي مهارة علمید كات ما كرالك فى لير الطفولة الكل 
وسوف تخلص إلى تحقيق نتائج مامة تجارياً. وبعد ست أو 
سبع سنوات فقط من البحث ظهرت» ولأول مرة» الخيوط 
التركيبيّة كمجال لنتيجة حيوية وممكنة . 


وبالفعل» وكما تبيّن خبرة شركة آي بي إم» إن المنتجات 
وعملیات الصنع المحددة التي تجعل فكرة ما جديرة بالنجاح 
وبلغة الأعمال وما تحقّقه من إسهامات وتوفره من كفايات وما 
تخدم من اقتصاد وسوق. وهذه وجهة نظر منظم الأعمال التي 
هي قريبة المنال بالنسبة إلى رجل الأعمال. 

لا بد للمدير أن يتصف بالشجاعة» فيجلد ما يتاح له من 
الموارد - ولا سيما من العناصر الممتازة ‏ للعمل على استيلاد 
المستقبل» ولكن باستخدام القليل من أكفأ كبار موظفي الإدارة 
الجاهزين» وبغير هذا لن يتحقّق المراد. 

يحتاج رجل الأعمال إلى وسيلة لاختبار الأفكار المتعلّقة 
بتنظيم الأغمال وصنع المستقبل» للتأكّد من صلاحيتها ومن 
كونها عملیة. وإن ما يعتري بعض الشركات من التقصير في 
التجديد لا يُعْرَّىَ إلى نفورها من الأفكار» بقدر ما يرجع إلى 


0 فن الادارة 


تعلقها بأفكار روفاتنية معلرة التطبيق» تاماك عن ما تخ من 
كلفة باهظة في الرجال والأموال. 


ولكي تكون الفكرة قادرة على تحقيق النجاح للشركة في 
المستقبل» ينبغي لها أن تثبت أمام اختبارات قاسية لاكتشاف 
نفعها وعمليتهاء وكونها صالحة للتطبيق وليس لمجرد التحدّث 
عنها فحسب. وليس من شك أن شركة سیرزء روباك استطاعت 
أن تحقّق نتائج فورية من خلال فكرتها حول نقل السوق إلى 
أقاصي المناطق المعزولة» حيث يوجد الفلاح في الولايات 
المتحدة الأمريكية . وفي المقابل تمکنت شركة دو بون 5006 Du‏ 
عبر فكرتها عن كيمياء البلمرة فقطء أن تنظم أعمال البخرة 
على نطاق محدود جیدا؛ كما ساندت بحثاً قام به أحد 
الأشخاص اللامعين. فالشرکتان؛ كلتاهما استطاعتا أن تحمُّما 
شيئاً ما وعلئ جناح السرعة. 


على أن القدرة على إنفاق المال على البحث لا تكفي» 
فلا بد من توجيه البحث نحو إخراج الفكرة إلى حيّز التطبيق. 
وقد تكون المعرفة المرجوة عامة. كما كان الشأن في مشروع 
دوبون. غير نها لا بد أن تكون واضحة لدرجة معقولة تجعلها 


كما يجب أن تكون الفكرة فاعلة اقتصادياً تسفر عن نتائج 
اقتصادية إذا ما وؤضعت موضع التطبيق. وقد لا يكون مستطاعاً 
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اي فعل كل ما نرغب فعله» ولکن عندما نت نتمکن من فعل شيء 
ما على وجه السرعة» يتاح لنا حينئذ ایجاد سوق أو زیون أو 
استعمال للمتتجات» أو عملیات التصنیع» بل وبيعهنا پیما 
مريحاً. وباختصار يجب لهذه الأمور أن تلبي رغبة وتفي 
بحاجة . 


وأخيرأً» يشترط في الفكرة أن يكون لها من القدرة ما 
یمکنها من الثبات آمام اختبار الالتزام الشخصي . هل نحن نومن 
بالفکرة ابتداء؟ وهل نرید أن نکون من هذا الصنف من الّاس 
الذین یمکنهم تنفیذ هذا النوع من العمل ویدیر هذا النمط من 
الأعمال. 

یتطلب صنع المستقبل شجاعةٌ وعملاً إلى جانب الثقة. 
أمَا أن يلزم المرء نفسه بما يراه مناسباء فهذا لا يُعتبر شيعا 
عملياًء بل هو لزوم ما لا يلزم. ليس ثمة وجود لفكرة 
مضمونة» ولا ينبغي للفكرة أن تكون كذلك. 

ومجمل القول؛ ان الافکار التي یبتی علیها مستقبل 
الأعمال يجب أن نکون عرضة للشك إذ لا یمکن لاحد أن 
ينبا كيف ستکون الأفكار عندما تصبح واقعاً. إنه من الضروري 
أن تکون الافکار جزافية تحتمل النجاح ما تحتمل الفشل. فإنّها 
إذا تجرّدت من کونها جزافية وعرضة للشك. فهي عندئذ. 


وبكل بساطةء أفكار نظرية غير عملية للمستقبل. 


2 فن الادارة 


خلاصة 

من الواجب المحتوم أن تبحث کل شركة عن الفکرة التي 
تصنع مستقبلها وتسعی إلى تحقيقها. كثيرة هي الادارات الجيدة 
التي تقصّر في تفعیل آعمالها المتوجبة عليها الان؛ ومع ذلك 
تری شرکتها قادرة على أن تنجو من الهلاك فترة من الزمان . 
تیال زا هنالك شركات كبيرة تبدو قادرة على الاستمرار 
فترة طویلت مستفيدة من شجاعة مدیریها التنفیذیین السابقین» 
واعمالهم وآرائهمء قبل أن تقبع في زوایا الاهمال 
والاضمحلال. 

إن المستقبل آتٍ عاجلاً أم آجلاً» ولكن بوجه مختلف 
دائماً. إن أقوى شركة سوف تُواجه المصاعب إذا لم تعمل 
للمستقبل» ولسوف تخسر تميّزها وموقعها القيادي. ولن يبق 
منها الا ها شركة كبيرة مغلقة» وسوف تفقد السيطرة على ما 
بجري وتعجز ستى عن فهمه. 

إن العجز عن أخذ زمام المخاطرة بتحقيق ما يستجد 
وجعله حدثاً واقعاً» يعض الإدارة نفسها إلى التقصيرء وأخذ 
مجازفة آعظم. حك A e e a‏ 
مجازفة لا تقوی علیها آکبر وأغنى شركة؛ كما لا داعي لان 
تتعرّض لها آصغر شركة. 


5 قواعد التجدید أو الابتکار 


وهم النقاش الطویل الدائر الیوم حول الشخصية المنظمة 
للأعمال التجارية والصناعية entrepreneurial personality‏ لم أجد 
سوى القليل ممن عَمِلْتُ معهم خلال 30 سنة مضت تتوفّر فيهم 
هذه الق حصي القد عرقت الکفین من ميري المبيعات 
والجراعين راتخاف والعلساه وخ الموسيتيين» وکات 
تتوافر فیهم هذه الشخصية دون أن یکونوا منظمي أعمال اطلاقا. 
ولم يكن جمیع منظمي الأعمال الذين قابلتهم تجمعهم شخصية 
معي بقدر ما یجمع بینهم التزام بمراس نظامي للابتکار. 

ویعتبر الابتکار من الوظائف النوعية لمهمّة منظم 
الأعمال» سوك فى شركات قائمة؛ مغل المؤتسة العامة 
الخدمیّف أو في اریخ جديدة يقوم بها فرد وحيد في عائلة . 
وهو الوسيلة الوحيدة التي يمكن لمنظم الأعمال بفضلها أن 
يكوّن موارد جديدة منتجة للمال» أو يضفي بها على الموارد 
الحاضرة احتمالا قوياً لبناء الثروة. 


114 فن الادارة 


ومن المُلاخظ في الوقت الحاضر أن التعريف الصحيح 
لمصطلح «منظم الأعمال التجارية والصناعیة entrepreneurship‏ 
یکتنفه کثیر من الارباك والتشویش. فبعض المراقبین یستعمل 
هذا التعبیر مشيرأ به إلى جميع الأعمال الصفيرة. وآخرون 
يستخدمونه للدلالة على جميع الأعمال الجديدة. ومن الناحية 
العملية توجد مشاريع كثيرة قائمة ومرتبطة بتنظيم للأعمال متين 
وناجح. وهنا يتمحور هذا المصطلح حول نوع محدّد من 
النشاط يكون لبّه التجديد والابتكار وليس حجم العمل وعمره. 
أي يكرّس الجهد لتكوين تغيير هادف ومركُز في الاحتمال 
الاقتصادي أو الاجتماعي لمشروع ما. 


منابع الایداع 
هنالك مبتکرات تولد في ومضة عبقرية. غير أن معظمهاء 
ولا سیما الناجح منهاء هو ولید البحث الراعي والهادف عن 
فرص للإبداع التي نتوفر في حالات قليلة فقط . 
أربع حالات من مثل هذه الفرص توجد ضمن الشركة أو 
الصناعة وهي: 
ه الحوادث غير المتوقعة. 
« التناقضات. 
» متطلبات العملية الصناعية . 
6 لمات السوق والستاعة. 
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كما توجد ثلاثة آماکن اضافية خارج (طار الشرکة» ضمن 
بيئتها الااجتماعية والفكرية: 
« التغييرات السكانية (الديموغرافية) . 
ه التغييرات في المدركات الحسيّة . 
« المعارف الجديدة. 
وطبيعي أن تتشابك هذه المنابع» كما قد تختلف في 
طبيعة خطرها وصعوبتها وتعقيداتها» وقد يكون احتمال الابداع 
مستقراً في أكثر من موطن في آن معاً. ولكنها تتسبّب فيما بينها 
في وجود غالبية فرص الابداع . 


الحوادث غير المتوقّعة 


لننظر بداية في أبسط وأكبر منبع من منابع فرص الإبداع : 
ذلك هو «الحدث المفاجىء أو غير المتوقع». فمع بدايات العقد 
الرابع للقرن العشرين» قامت شركة آي بي إم بتطوير أول آلة 
حاسبة حديثة صممت من أجل عمل المصارف» ولكن 
المصارف لم تشتر أية أجهزة جديدة سنة 1933. وسرعان ما 
جاءت الفرصة التي أسعفت الشركة حسب رواية مؤسّسها 
ورئيسها التنفيذي لأطول فترة» توماس واتسون - الاب وذلك 
عین أرادت مكتبة نيؤيورك العامة شراء آلة. كانت المکتبات: 
على النقيض من المصارف؛ خلال فترة البرنامج الاصلاحي 
الجديد للرئيس روزفلت تتمتع بملاءة مالية. واستطاع واتسون 
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أن يبيع إل المکتبات آکثر من مئة آلة ما كانت لتُباع لولاه. 


وبعد. جمس عشرة ستة»ه حيث كان الاعتقاد السائد أن 
الکومبیوتر خلق من أجل العمل العلمي المتطورء آبدت 
الگر کات والمؤسّسات الاقتصادية» وتصورة غير متوقعة» اهتماماً 
کبیرا في الآلة التي یمکنها إعداد جدول الرواتب والأجور . أمًا 
شركة يونيفاك ۱۳۷۵6 المصئعة لاعظم آلة متطوّرة آنذاك» فقد 
نظرت باستخفاف إلى استعمال هذه الآلة في مجالات الأعمال 
التجارية. فما كان من شركة آي بي إم» التي أدركت فورا أنها 
أمام فرصة كبيرة للنجاح لم تكن متوقعة الا أن بادرت إلى 
إعادة تصميم آلة يونيقاك الأساسية على نحو يحقّق هذه 
الاستعمالات العالمية للالة. نحو تحضير جدول الرواتب» 
وبذلك تبوّأت آي بي ام مكان الصدارة في صناعة الكومبيوترء 
وظلت متربعة عليه حتى يومنا هذا. 


قد يصبح الفشل غير المتوقع سبباً لفرصة ابتكار هام. وما 
أحسب أحداً لا يعرف قضة السيارة اذل" |6956 التي نُيجِسْدُ 
أكبر فشل تعرّضت له شركة فورد موتور في تاريخ صناعة 
السيارات.. ولکن الذين يعرقون أن هذا الفشل كان الأساس 
لكثير من النجاحات التي حفّقتها الشركة لاحقاً هم قِلّه. عندما 
خططت فورد للسيارة اذل جعلت تصميمها في غاية الدثّة في 
تلك الفترة من تاريخ صناعة السیارات الأمريكية». راجية أن توفر 
لنفسها خط إنتاج كامل يؤهلها لتنافس شركة جنرال موتورز. 
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وعندما أخفقت هذه السيارة» رغم كل هذا التخطیط ودراسة 
السوق وما اد عليها من تمي أيقمت. فورد أن شقا ما 
يتحرّك في سوق السيارات بعكس اتجاه الفرَضیّات الأساسیت 
التي كانت علئ أساسها تبني جنرال موتورز وغيرها تصاميم 
سياراتها وتسوّقها. فلم تعد فئات الدخل هي العامل الذي يقسم 
السوق» ولكن ما یعرف اليوم باسم «أنماط المعيشة» آصیح 
المبدأ الجديد الذي يقسم السوق. أما شركة فورد فردّت على 
هذا الواقع بالسيارتين «موستنغ» Mustang‏ وانذر بیزدا 1۳۳067 
0 اللتين ردّتا لفورد سمتها المميّزة» وأعادتاها إلى مكان 


الصدارة فى هذه الصناعة . 


إن من الحالات غير المتوقعة للنجاح والإخفاق ما يتحول إلى 
فرص للابتكار» ذلك أن غالبية الشركات تغض الطَّرْفَ عنها أو 
تهملهاء أو ريما تبغضها. ففي حوالي سنة ۱1906 طَلَّعَ عالم 
ألماني على العالّم بتركيبة أول مخذر موضعي لا يسبّب الإدمان 
نوفوكين ۰۱۵۷000 طرح هذا المشتخضر ليُسْتَعْمَل کمخدر في 
العمليات الجراحية الكبيرة. غير أنه لم يلق القبول عند الأطباء 
الجرّاحين الذين فضّلوا وما يزالون یفضلون المخذّر الكلي. 
ولكن النوفوکین وَجّد من يَسْتَحْسِنُهِ ويَتَلقّفه من أطبّاء الأسنان. 
وبعد ذلك أمضئ مخترع هذا المُسْتَخْضَر بقيّة سني حياته مُتَنَقَلا 
من معهد لطب الأسنان إلى آخر يلقي عليهم المحاضرات ليثني 
الأطباء عن إساءة استعمال هذا الاختراع النبيل في غير ما فصد إليه . 
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وهذا رسم كاريكاتيري دون شك. يمثل الموقف السلبي 
الذي يتخذه عادة المدیرون حيال ما لا یتوقعون من الامور . 
فالاجهزة الموكلة بالتبليغ» ونقل التقاریر في الشركةء تعمل أيضاً 
على تلقين رد الفعل هذا لأنها تصرف الانتباه عن الإمكانات غير 
المتوقعة . فترى علئ الصفحة الأولى من التقرير النموذجي 
الشهري أو الفصلي لائحة تضم المشكلات» أي المجالات التي 
تتخلّف فيها النتائج عن بلوغ الآمال (التوفعات). أن تكون ثمة 
حاجة إلى مثل هذه المعلومات التي تساعد على درء التراجع في 
الأداء فهذا شأن مطلوب. فإِنْها تحول دون تدهور الأداء. 


وإنها في الوقت ذاته تكبح إمكانات تمييز الفرص 
الجديدة. وتطبّق عادة الفرصة الأولى التى يعترف بها فى 
المجال الذي يفوق أداءٌ الشركة فيه الحدودٌ المبرمجة. وهكذا 
تجد فى تقارير الأعمال «الصفحة الأولى» مضاعفت إحداهما 
تعرض المشكلة» والصفحة الثانية تظهر الفرصة للابتکار - وتنال 
التعارض أو التتاقضات 

عبر قصة صناعات آلکون Alcon Industries‏ واحدة من 
قصص النجاح الباهر التي حدثت خلال السْینیّات . فصانع هذا 


النجاح هو مژسس الشركة بيل کونور 00007 اا8» الذي استغل 
حالة من الاختلاف في تکنولوجیا الطب حين كان استخراج 
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السائل السّاد من العين 09794 ثالث أو رابع عملية جراحية 
شیوعا في العالم. وخلال الثلائمائة سنة من السنین المنصرمة 
كان الأطباء يصنّفون هذه العملية عل آنها تتبع الاجراء الوحید 
«القديم» والمتبقي» وذلك بقطع الرباط. وكان الأطباء يقطعونه 
بنجاح تام. ولكن هذه الخطوة تختلف كل الاختلاف عن 
الخطوات الأخرى في العملية ولا تنسجم معهاء حيث جعلتهم 
يخشونها غالباً. إذن» فنحن أمام حالة من التعارض. 

فى ذلك الحين وعلين مدى 50 ستقد كان الأطباء يعرفرن 
إنزيماً پیب الرباط دون حاجة إلى قطعه. وما كان على كونور 
إلا آن أصاق إليخ هذا الانزیم مادة حافظة لتطيل مدة تخزینه 
بضعة آشهر. وبهذا لقي هذا المرکب قبولا حسنا لدی 
المختصّين بجراحة العیون؛ ووجدت شركة آلکون ا۸ء 
نفسها تنفرد باحتکار هذا المستحضر في طول الدنیا وعرضها. 
وبعد خمس عشرة سنة اشترت شركة نستلة هذه الشركة بثمن 
خيالي . 

إن اختلافاً من هذا القبيل في منطق العملية الصناعية أو 
في تساوقها یعتبر بلا ریب من بين الاحتمالات التي تتفجر منها 
فرص الابتکار . وتضاف إلى هذا مصدر آخر وهو التضارب بين 
الحقائق الاقتصادية . ومثالنا على ذلك. عندما تنفتح لصناعةّ ما 
سوق تمو باظراد بسا هواقش ریسجها ال .كما هی حال 
الصناعات الفولاذية في الدول المتقدمة بين سنتي 1950 و1970 
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حيث حدث التعارض . وكان رد الفعل المبتکر هو: المصانع 
المصعّرة . 

هناك أيضاً تعارض ينشأ بين الآمال (التوفعات) والنتائج؛ 
مشا المجال لامگانية الانتكار. لقد اتذفعق کل من شرقات 
ينك الب بوك قات للحن يبيل يفده طبن مفسين سك 
عقب نهاية القرن التاسع عشرء لبناء سفن أعظم سرعة وأقل 
استهلاكاً للوقود. ولكن رغم ما تحقّق من رفع للسرعة وخفض 
للاستهلاك كانت اقتصاديات الشركات الناقلة عبر المحيط تزداد 
سوا فى فة 1850ء آن تحر للق كانت سفيعة لس 
نل اسيك فصل إن لم تكن قد ماتت بالفعل. 

لقد كان الخطأ كل الخطأ یکمن في التعارض بين 
فرضیّات هذه المهنة وحقائقها. لقد كانت هنالك تكاليف 
باهظة» ولكنها لم تكن وليدة عمل ينقّذ (في البحر)ء بل كان 
سبب هذه التكاليف مستوطن في تعطل هذه السفن عن العمل 
(أي فى مکوثها عاطلة عن الحركة قي المیناء». ولا عرف 
أرباب الإدارة مكمن التكاليف» أقبلت الابتكارات مسفرة 
واضعة: إتها تسیر البواخر جيئةٌ وذهاباً وبواخر شحن الحاويات 
ول ا أوف ومنطو ماه and‏ مو-ااهم8. وهكذا نرى 
أن هذه الول الى انظوت على امالس قفیماه قد طقف 
كل ا ع طقن الظل غير ال وهذًا ما كانت سكك 
الحديد وشركات النقل البرّي تطبّقه طيلة ثلاثين سنة خَلَْتُ. 
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قالتحوّل في وجهة النظر» ولیس في التکنولوجیا؛ هو الذي 
أحدث هذا التغيير الکلی فى اقتصاديات شركات التقل عبر 
المحيط فقلبها إلى صناعات كبيرةء قابلة للنمو في عشرين أو 


احتياجات هذه العمليات 


إن كل من قاد سيارة في اليابان لا بُذَّ أنه عرف افتقار 
اليابان إلى شبكة طرق حديئة للسفر السريع. وما تزال اليابان 
تتبع طرقاً یت أو خلفتها دروب العربات التي كانت تجرّها 
الثيران فى القرن العاشر. ولكن ما جعل هذه الشبكة من 
الذزروت تساه للسیارات والشاعتات؛ كان اقغباس ۳ 
المستخدم عل طرق تسیز لي أميركا منذ. الثلائینیّات . یکشف 
عدا العاکس عن کل سيارة خر تقترب قادمة علی آية طریق 
من بضع اتجاهات آخری. وهذا يؤكد أن هذا الاختراع البسیط 
الذي يؤمّن السیر في حركة المرور بأقل ما يمكن من الحوادث 
قد اسم حاجة من حاجات العملیاث. 


وفی سنة 1909 تقريباً» عرض أحد الاحصائیین فى شركة 
ارق والهائف الأمريكية 7 ۸۲ مین ماين الما عد 15 مه 
يمثّلان المواصلات الهاتفية وعدد سكان آمیرگا. ومن النظر فى 
هذين المُنْحَنَيَيْن يبِيْن أنه مع نهاية سنة ۰1920 سوف يتوجب 


على كل فتاة عازبة في الولايات المتحدة العمل على مقسم 
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للهاتف . الحاجة التي هي أم الاختراع كانت هناك واضحت 
حيث قامت 7 8 ۸۲ بتطویر وترکیب المقسم الالي. 

في حدود سنة ۰1980 ظهر ابتکاران آساسهما ما كانت 
تفتقر إليه العملیات في حقل یعرف الیوم «بوسائل الاعلام». 
أحد هذین الابتکارین هو عملية تنضید الأسطر باللینوتیب 
Linotype‏ ۰۸۷۵۵۵۵۲۲۵۱۵۲۵ استطاعت هذه العملية أن تحقّق 
إنتاجاً من الصحف في وقت آسرع وبحجم أكبر. آما الابتکار 
الثاني فكان ابتکاراً اجتماعياً يأتي به الناشرون الحقیقیّون 
للصحف وهم آدولف اوس Adolph Ochs‏ من صحيفة نيويورك 
تایمز» وجوزيف بولیتزر ,عانم طمعوهز من نيويورك وورلد 
«New York World‏ ووليام راندولفب هرست Wiliam Randolph‏ 
H4‏ . فقد آتاحت لهم الا علانات ۳ الا یار عملا دون 
مقابل» وکان الربح یتوارد من التسویق. 
الصتاعات وتقيراك السوق 

لعل المدراء یظنون أن يدأ خفيّة ترسم بنية العمل» ولكن 
هذه البنية غالبا ما تتغيّر بين عشية وضحاها. ومثل هذا التغيير 
یکون فرصا للابتكار. 

ان من قصص المشاريم الأمريكية التي اقترنت بأعظم 
نجاح في العقود الأخيرة» قصة شركة الوساطة دونالدسون؛ 
لوفکن وجثرت ( & Donaldson, Lufkin & 60۲۵6 (DL‏ التي 
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اشترتها مؤخراً مؤسّسة للتأمين على الحياة تسمی اکویتابل لایف 
أنشورنس Equitable Life Assurance Society‏ . 7 سنة ۰1961 
قام ثلائة شان متخرجین من كلية هارفارد لإدارة الآعمال 
یعوزهم رأس المال والعلاقات بتأسیس شركة دونالدسون» 
لوفکن وجنرت معتقدین أن بنية المهنة المالية كانت في تغيّر 
عندما أصريج المستثمرون عبارة عن هيئات مستثمرة. وخلال 
بضع سنین أصبحت شركتهم رائدة التوجُه نحو العمولات 
المحوّلة وإحدى أهم العاملين في بورصة وول ستريت. وكانت 
آول شركة من نوعها تأسّست وطرحت أسهمها للاكتتاب العام. 

وعلى صعيد مماثل» تَمَخْضَت التغييرات في بنية الصناعة 
عن فرص جيدة للإبداع في مجال توفير العناية بالصحة في 
الولايات المتحدة. ففى خلال السنرات العشرء أو الخمس 
غشرة الماضیة تم إنشاء مسستشفيات: جراحية ونفة ستفلة 
ومراكز للطواری» ومنظمات للرعاية الصحيّة في كل آنحاء 
البلاد. وتلا ذلك فرص ممائلة في ميدان الاتصالات عن بعدء 
عقب الاندفاعات في صناعة الاجهزة (مع ظهور شرکات من 
نمط شركة رولم 8۵۱۸۸ لتصنیم مقاسم فرعية خاصة) وفي مجال 
الارسال (مع ظهور سپرنت 50606 وإم سي اي ۷ في حقل 
الاتصالات البعیدة) . 

تتغيّر البنية الصناعية حين تنمو طفرة (فیقارب معدل 
النمو الرقم الحرج 140 في مدة عشر سنوات أو أقل): آما 
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رگ القائمة» 7 تخل عد دفاعياً عما 0-7 لها 
ل ب لد كلم موك e e‏ 
السوق» يلجأ كبار الصناعيين التقليديين إلى إهمال القطاعات 
الأسرع نموا في السوق. ويندر أن تلائم الفرص الجديدة 
الطريقة التی وای الصناعة بها 1 بها السوق. آو الکن حددتهاء 1 
أعدتها لخدمة السوق. وبهذا يُتاح للمجذدین فرصة جيدة ليخلوا 
بها إلئ أنفسهم فترة طويلة من الزمن. 


التغيّرات السكانية (الديموغرافية) 


ينظر عادة إلى النواحي الديموغرافية على أنها الأهم من 
بين جميع فرص الابتكار الخارجية. فالواقعات الديموغرافية 
تعرف ما يسمى بالفترة المعترضة أي الفترة الزمنية الواقعة بين 
بدء مشروع ما وظهور نتائجه. فعلی سبيل المثال» إن الفرد 
الذي سوف ينخرط في القوى العاملة الأمريكية بنهاية سنة 
0 لا شك أنه مولود سابقاً. الا أن صانعي السياسة غالباً ما 
يغفلون الجوانب الديموغرافية» ولا يجني مكاسبها الا أولئك 
الذين يراقبونها ویحسنون استغلالها. 

أصبحت اليابان ستصدرة فى .ضباعة الإنسان الآلى 
(الزويرت) کرد لاهسلنها بالمسائل الدسمر رايت کل سنة 
0 كانت الدول المتقدمة تدرك بوضوح حقيقة وجود هبوط 
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في عدد الاطفال وانفجار في مجال التربية» وأن آکثر من نصف 
الناشئین الذین کانوا في ذلك الحین على مقاعد الدرس» کانوا 
فوق المدرسة الثانوية. وبالتالي فان عدد أولئك الجاهزین 
للانضمام إلى صفوف العمال التقلیدیین (الذین يوصفون بذوي 
الیاقات الزرقاء) في میدان التصنیع آخذ بالنقصان» وسیصل إلى 
ما دون حد الكفاية سنة 1990. ولکن الیابانیین هم وحدهم الذین 
تعاملوا مع هذه الحقيقة تعاملاً سليماًء وکان آمامهم فترة 


معترضة time‏ 0۵ تقدّر بعشر سنوات في صناعة الروبوت. 


وكذلك كان الأمر في نجاح «کلوب مديتراني» فد 
6 فى حقل السياحة والسفر والمنتجعات . ففی سنة 
0 لاحظ ماقو واعون في هذه الصناعة تعاظماً 8 عدد 
الشبان المثقفين من ذوي اليسر والثراء» في أوروبة والولايات 
المتحدة الأمريكية. ولم يكن آولتك یروق لهم نوع الاجازات 
التي كان يقضيها آباؤهم من الفئة العاملة. سواء أكانوا يمضون 
أسابيع الصيف على شواطئ برايتون 8800 في بريطانياء أو 
في أتلانتك سيتي 87© ۰۸۷/20۷ فقد كان ذلك الجيل الشاب 
الزبون المثالي لنمط جديد يرتاده في سياحته. ومع أن هذه 
الحقيقة الديموغرافية استحوذت على انتباه المدراء مدة زمنية» 
غير أنهم كانوا يعتقدون دائماً ببطء التغيّرات الإحصائية 
السكانية» ولكنها ليست كذلك في القرن العشرين. فالتغیرات 
السكانية من حيث العدد والأعمار والتوزيع ومستويات الثقافة 
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والمهن والموقع الجغرافي تعتبر بحق من آکثر فرص الابتکار 
مردوداً وأفلها مخاطرة في مجالات اهتمام منظمي الأعمال 


. entrepreneurs 
تغیرات في المفاهيم‎ 


إذا نظرنا إلى المقولتين التاليتين: «نصف الكوب ملان» 
و«نصف الكوب فارغ» نری آنهما تصفان نفس الظاهرة ولكنهما 
مختلفتان في المدلول اختلافاً كبيراً. فتغيّر مفهوم مدير حول 
لکرب من نصف ملان إلى نصف فارغ یفتح فرصا عظيمة 
للتجديد ا فجمیع الدلائل الواقعية تشیر» على سبیل 
لمثال» إلى تحسن المستوى الصحي عند الأمريكيين قي 
لستوات العشرین الماضية بسرعة لم یسبق لها نظير؛ سواه 
أقيس هذا التخسن بمعدلات الوفیات بين الموالید أو بمعدلات 
لتعمير عتل المتقدميق قى السو أو بالإصابة بأنواع السرطان 
(باستثناء سرطان الرئة) و پممدل الخفاء متد: أو غير كلك من 
لعوامل. وبالرغم من ذلك» تشاهد حالات من الوسواس 
المَرَضي تهیمن على مشاعر الامة بکاملها. لم يكن لهذا القلق 
أو الخوف علی الصحة وجود في السابق. ولکن أصبح کل 
شيء» وبشکل مفاجی» يخيّل إليهم أنه يسبب السرطان» أو 
مرضاً قلبيا» أو فقداناً مبكرأ للذاكرة: وهنا يعبين بوضرح أن 
نصف الكوب فارغ . 
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فموضا عن أن يُسَدٌ الأمریکیون بهذه القفزات الباهرة في 
تحسّن الأمور الصحیّة. نراهم یصرّون على أن بینهم وبين 
الخلود بوناً شاسعاً. فمل هذه النظرة کونت فرصا کتيرة 
للاختراع» وفتحت أسواقاً جديدة للمجلات التي تعن بالصحة 
وأسواقاً لكل الأطعمة الصحية» ومعاهد للتمرینات الرياضية» 
وأجهزة اللياقة البدنية» حتى حقّقت إحدى الشركات الأمريكية 
التي تصنع أجهزة الرياضة المنزلية» أسرع نمو سنة 1983. 

إن تغيّر المفاهيم لا يغيّر الحقيقة» ولكنّه يغيّر مدلولاتها 
بسرعة. فقد احتاج الكومبيوتر إلى أقل من سنتين لتغیبر صورته 
المحسوسة کتهدید» وكشيء لا تستخدمه الا المصالح الكبيرة» 
إلى أداة يشتريها الفرد لإجراء حسابات ضريبة الدخل . إن الذي 
يفرض هذا التغيير ليس بالضرورة الأمور الاقتصادية التي قد لا 
يكون لها علاقة بذلك. إن ما يجعل الناس يقَرّرون أن نصف 
الكوب ملآن و تصفه فارغ إنما هو المزاج أكثر منه الواقع . 
فالمزاج هو الذي يتحدّى الکم في الغالب. على أن المزاج لیس 
بدعاً من الأمور ولیس شيئاً دخيلاً ووهمياً غير ملموس: بل هو 
واقع محسوس يمكن تحديده وتجربته» كما يمكن استغلاله في 
تكوين فرص للابتكار. 


من المبتكرات الصانعة للتاریخ» والتي تصئّف في مرتبة 


8 فن الإدارة 


عالية» تلك التي يقوم بناژها على المعرفة؛ سواء أكانت علمية 
أو فتيّة أو اجتماعية . وإنها تتمتع بموقع النجومية في عالم تنظيم 
الأعمال الاقتصادیة» وهي التي تجلب المال والشهرة. و 
المقصودة عندما يتحدّث الناس عن الابداع رغم د ارايت 
جميع المبتكرات القائمة علئ العلم هي بالضرورة مبتكرات ذات 
شأن» بل إن منها ما هو تافه. 

وتختلف: الميثكرات القائمة على الجلم عن كل ما سواهاء 
سواء من حيث الوقت الذي تستغرقف أو معدلات الإصابات 
التي تنجم عنهاء أو في إمكانية التتبق بهاء فضلاً عن التحديات 
التي تضعها أمام رجال الأعمال. وقد تكون مزاجية ومتقلبة 
وصعبة التوجیه؛ كما آنها تنفرد من بين جميع المبتكرات 
ارط ل بأن لها أطول وقت مغترض 058 1630 فقمة وقت 
متطاول بين ظهور معرفة جديدة» وبين تحولها إلى تكنولوجيا 
قابلة للتطبيق. كما آنه ثمة فترة طويلة تُسْتَغْرق قبل أن تظهر هذه 
التكنولوجيا الجديدة في السوق على شكل منتجات» أو عة 
صناعية » أو خدمات. وفوق هذا وذاك يقذر الوقت المعترض 
المعني بها بحوالي 50 سنة» وهو رقم لا يمكن اختزاله بصورة 
محسوسة عبر التاريخ . 

وإن ابتكاراً من هذا القبيل یتطلّب عادة أكثر من نوع واحد 
من المعرفة. فإذا نظرنا إلى أحد أعظم الابتكارات المبنية على 
المعرفة» وهو العمل المصرفي الحديث» فان نظرية المصرف 
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المنظم للأعمال» والتي تعتمد استخدام رأس المال بهدف 
التنمية الاقتصادية؛ وقد كان تأسیسها على يد کلرد هنري 
Henri‏ ۰212006 وکومت دي سان سیمون تاصاد5 Comet de‏ 
7 في عصر نابلیون. وبعد مضي ثلاثين سنة على وفاة سان 
سیمون. في سنة ۰1826 قام اثنان من تلامذته هما الأخوان 
جاكرب سای برير ۵۲۵ Jacob & Isaac‏ بإنشاء أول مصرف 
ينظم اعمال وهو مصرف كريدي موبليير عاط0 6۵ 
وأدخلا ما یعرف اليوم باسم رأسمالية التمويل ۲0۵06 


. Capitalism 


ولم يكن الأخوان يعرفان شيئاً عن المصارف التجارية 
الحديثة التي تطورت في ذات الوقت عبر القنال الإنكليزية» 
وفشل كريدي موبلییر فشلاً مخزياً. وبعد عشر سنوات. قام 
شابان أحدهيا آمريکي ج. پي. مورغان ۲۷0۲۵۵0 ۱ والاخر 
آلماني جورج سيمنس 5147605 ۵0۲80 بدمج النظرية الفرنسية 
عن المصرف المنظم للاعمال والنظرية الانكليزية عن المصرف 
التجاري» فولد أول المصارف الحدیث الناجحة باسم ج. پي. 
مورغان وشرکاه في نیویورك» ومصرف دویتشه بنك في برلین. 
وبعد مضي عشر سنوات على دلك؛ اقتبس رجل ياباني یدعی 
شیبوساوا ايشي اد 5۳1۳052۷۵ مفهوم سیمنس وطبّقه في 
بلاده E.‏ بذلك قواعد اقتصاد الیابان الحدیثة. وهكذا تعمل 
المبتكرات القائمة على المعرفة دائماً 


0 فن الادارة 


الکومبیوتر» هو مثال آخر نستشهد به» وهذا الابتکار 
الذي استند إلى ما لا يقل عن ستة آنواع من المعارف المستقلة: 


الحساب المزدوج؛ وهو مفهوم کونه تشارلز باباج 0276 
8 عن الآلة الحاسبة في النصف الأول من القرن التاسع 
عشر؛ ثم البطاقة المثقبة وقد ابتکرها هیرمان هولیریث 
Herman Hollerithu‏ من أجل الاحصاء السكاني في الولایات 
المتحدة سنة ۰1890 ثم #9 آودیون وهو مفتاح إلكتروني 
دخل حیز الوجود سنة ۰1906 والمنطق الرمزي الذي آوجده 
بیرتراند راسل |0556 807200 وآلفرید نورث وایتهید ۸۱۲60 
North ۵‏ بين 1910 و۰1913 ثم مفاهیم البرمجة 
والتغذية العکسية التي ولدت من محاولات مجهضة خلال 
الحرب العالمية الأولی من أجل تطویر مدافع فعالة مضادة 
للطائرات . ورغم توافر جمیع هذه المعلومات الضرورية سنة 
8 فان الکومبیوتر العملي الأول لم یظهر حتی سنة 1946. 

وهكذاء فان هذه الفترات المعترضة ۱۳۵6 ۱۵۵0 الطويلة 
والحاجة إلئ المقاربة بين مختلف أنواع المعرفة توح التساوق 
الفريد في الابتكار القائم على المعرفة إلى جانب إيجابياته 
ومخاطره. ويكثر الكلام ويقل العمل أثناء فترة تسبق انبثاق 
الابتكار الجديد. ولكن عندما تلتقي جميع العوامل فجأةً تنفرج 
عن إثارة ونشاط هائلين وقدر من التفكير والتأمّل عظيم. فبين 
0 و1890 تأسّس في الدول المتقدمة قرابة 1000 شركة 
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للأجهرة الکهربائیت. بعد ذلك حدث الصدام والغربلة» فلم يب 
منها في سنة 1914 الا 25 شركة فقط . وفي بدایات العشرینیات 
وجد في الولایات المتحدة بين 300 و500 شركة للسیارات» لم 
يبْقَ منها الا أربع شرکات في سنة 1960. 


قذ تگرن السیظرة على الابعگار صعبة الا ما كان قاقماً 
عل اشاس من المغرقة . زلکي هیر الابتكار ممكناًء فانه 
يحتاج إلى إجراء تحليل دقيق لمختلف ضروب المعرفة اللازمة 
لذلك. وهذا ما حمّقه كل من: ج. بي. مورغان وجورج 
سيمتس » حیرن اسسا مشروعيهما المصرفيين. وكذلك فعل 
الاخوان رايت ۷۷۲۵۰ عندما طوّرا آول طائرة عاملة. 


ويُععبر التحلیل الدقیق لاحتباجات الطرف الذي یستخدم 
الابتکار وامکاناته عنصراً جوهرياً وقد یخیل للبعض وجود 
تعارض ظاهري: غير أن الابتکار المبني على المعرفة هو آکثر 
اعتماداً على السوق من أي ابتکار آخر. 


لقد صمت رضعت اول طائرة نقاقة لتقل الر کاب من 
قبل شركة بريطانية هي دي هافیلاند 06۳۵۷۱۵۳0 غير أن هذه 
الشركة لم تحتل حاجة السوق» فأغفلت عاملين آساسیین : 
آحدهما حساب الشكل العام» أي الحجم الصحيح مع الحمولة 
الصافية الصحيحة التي توفرها الطائرة من أجل الخطوط التي 
ستعود على شركات الطيران بأعظم الفوائد. أما العامل الثاني 


2 فن الادارة 


فكان عالمياً» وهو كيف يمكن لشركات الطيران أن تمول شراء 
هذه الطائرة الباهظة الثمن. وبما أن هافيلاند لم تقم بتحليل 
كاف للجهة التي سوف تستخدم الطائرة» بادرت شركتا بوينغ 
ودوغلاس بأخذ المبادرة واحتلتا موقع الصدارة في ميدان صناعة 
الطائرة النفاثة التجارية. 


مبادئ الابتكار 


يبدأ الابتكار المنظم والواعي بتحليل الفرصة الجديدة. 
وتختلف أهمية مصادر فرص الابتكار باختلاف الازمنة حسب 
البيئة. فعلی سبیل المثال» قد یتضاءل اهتمام المبتکرین 
بالجوانب الدیموغرافية في العملیات الصناعية الأساسية مثل 
صناعة الفولاف رغم النجاح المبدئي الذي حمّقته آلة لاینوتایب 
لسبك الحروف ۱۳۵۵۵6 ۰۸۸۵۲۵۵0۵۵۵۲۵ نظرا لغياب العمال 
المهرة في تنضيد الحروف من أجل سد حاجة السوق الواسعة. 
كذلك قد تكون العلاقة محدودة بين معرفة حديثة وإنسان يبتكر 
أداة اجتماعية تلبّى حاجة نتجت من تغيير حدث في نواح 
ديموغرافية أو في القوانين الضريبيّة. ومهما كانت الحالة فلا 
بذ للمبتكر من تحليل جميع مصادر الفرص. ولما كان الابتكار 
يقوم على المفاهيم وعلئ المدركات الحسّيّة معاء كان لزاما 
على المبتكر أن يخرج لیبحث ويتأقل ويسأل ويصغي . 


يستعمل المبتکرون المتفوقون كلا النصفين الآيمن والایسر 
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من آدمختهم. فینظرون إلى الأرقام والی الناس ویستنبطون من 
طریق التحلیل ما يجب أن یکون عليه الابتکار حتی يلبي ما 
تقتضیه المناسبة. وبعد ذلك ينظرون إلى المعنیین باستعمال 
الابتکار المحتملین؛ فیدرسون تطلعاتهم ومهم وما یسناجون 
إليه. ولكي یکون الابتکار فمّالاء فإنّهِ لا بد له من أن یتصف 
اا والتركيزء باق يؤدي شيعا وعدا فقيل والا فإنه يوقع 
الناس في الارتباك. وعندما يكون الابتكار موضع ثناء واطرای 
فأعظم ما يقال فيه: «یا له من ابتكار واضح! كيف لم يخطر 
لي؟ إنه جد بسيط!». ثم إن الابتكار الذي یحمّق مستفيدين 
جُدد ويفتح أسواقاً جديدة يجب أن يوجّه نحو تطبيق محدّد 
وواضح ودقيق في تصميمه. 


يبدأ الابتكار الفعّال صغيراً ومجرداً من التفخيم والمبالغة. 
ویحاول آن يودي شا واحدا ددا كأن يكون ذلك الشيء 
آليّة متحركة تستجر طاقة كهربائية أثناء سیرها على سکة. ذلك 
الابتکار الذي من ظهور حافلة (الترام (electric streetcar‏ , 
أو قد يكون مجرد فكرة ابتدائية حول تعبئة عدد موخد من 
عيدان الثقاب في علبة (يكون عادة 50 عوداً). وقد مكنت هذه 
الفکرة من تعيئة علب الثقاب آلياء وجعلت السويد تحتکر هذه 
الصناعة زهاء نصف قرن. وبالمقابل» فكثيراً ما یخبو احتمال 
نجاح أفكار ضبخمة حون أمرر قد تتحدث «ثورة في صناعة» من 
الصناعات. ومن جهة ری + لا يمكن التنبؤ عمّا إذا كان بوسع 


4 فن الإدارة 


ابتكار معيّن أن یضع حداً لعمل کبیر أو إنجاز متواضع. غير آن 
الابتكار الناجح ‏ ولو جاءت النتائج متواضعة ‏ يهدف منذ 
البداية إلى أن يكون محدداً لقاعدة أو لوجهة تكنولوجية أر 
لصنعة جديدةء أو إيجاد عمل يكون ويبقى في طليعة أقرانه. 
وإذا لم يتجه ابتداء نحو موقع القيادة» فلا يحتمل أن يكون 
ابتكاراً مبدعاً بالقدر الكافي . 


وفوق هذا كله» فالابتكار عمل أكثر منه عبقرية. ویتطلب 
المعرفة والبراعة مع التركيز. إن ثمة أشخاص يتمتعون بموهبة 
محدّدة. وانه ليندر أن ينشط المبتكر فى أكثر من مجال واحد. 
لم يعمل أديسون» بكل إنجازاته الإبداعية المنظمة» في غير 
بنك 80006 چا مغلا لا یرف له أن يبتكر شيئاً يقع في إطار 
الرعاية الصحيّة . 


وتجتمم في الابتکار كما في أي محاولة طرش مور 
ثلاثة: الموهبة» والبراعة» والمعرفة. وعندما يصبح كل ذلك 
واقعاً ونافذاًء فكل ما يحتاج إليه الابتكار عندئذ هو العمل الجاد 
والمركز والواعي. واذا غاب الدآب والاصرار والالتزام» فان 
حضور الموهبة والبراعة والمعرفة یفقد جدواه ولا يعني شيئا. 


إن لتنظیم العمل Entrepreneurship‏ ۳ أكثر مما للابتکار 
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المنظم . فعلئ سبیل المثالء توافر استراتیجیات واضحة ومبادی 
خاصة بادارة تنظیم العمل» والتي یشترط وجودها على قدم 
المساواة في المشروع القائم» وفي مؤسّسة الخدمات العامة 
وفي کل مشروع جدید. لکن ارساء فواعد العمل» کممارسة 
ونظام» هو من اختصاصات الابتکار المنظم. 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


6 الادارة في تحقیق فاعلية العمل 


« التحلیل ه التخصیص ه الفرار 


ما هي ۳۳ واجبات المدیر وما هي مسژولیاته؟ الجواب 
هو الکفاح في سبیل تحقیق آفضل النتائح الاقتصادية الممکنة من 
موارد مُوَظفَة أو مُتوافرة الان. وکل ما سوی ذلك» مما يؤل 
من المدیر فعله أو مما يريد |نفاذی یقوم على الأداء الاقتصادي 
السلیم والنتائج المفيدة على مدی السنوات القليلة المقبلة. ولا 
پسشتی من هذا الافتراض المسیق شىء» يما فى ذلك ماهو من 
مهام الادارة العلیا للشرکة کتحدید المسژولیات الاجتماعية 
والفرص الثقافية. وعموماً لن تعفن من ذلك مکاسب المدیر 
الشخصية من مال ومنصب. 


وعلی هذا ینفق المدراء التنفیذیون جل وقتهم - إن لم 
يكن جمیعه - في قضايا الاداء الاقتصادي قصير الأجل. فهم 
يهتمون بشوون التکالیف والتسعیر» وببرامج الانتاج؛ والبیع؛ 
وبمراقية الجودة» وخلمة الزباتن» وبالشراء والعدریب. أضف 
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إلى ذلك التشكيلة الواسعة من الأدوات والأساليب المتاحة 
ا العصري» تتعامل إلى آقصی مدى مع إدارة أعمال اليوم 
الحاضر من أجل الأداء الاقتصادي لليوم وللغد. وهذا كله 
يشكل مدار البحث في 90 كتاباً من أي 100 كتاب في المكتبة 
الإدارية» ويُعتبر بكل تحفْظ موضعاً ل90 تقريراً ودراسة من أي 
100 تقرير ودراسة ضعت في مجال الاعمال. 


لا يوجد وقت للضیغ الجاهزة 

مع كل هذا الحرصء فإننا نجد القليل من المدراى 
ممن عَرَفْتُء يتأنّرون جداً بأدائهم في هذا العمل. إنهم 
يريدون أن يعرفوا كيف ينظمون المهمّة ويميّزون بما هو مهم 
وما هو مضيع للوقتء وما هو محتمل الفالية وما هو مخیّب 
للآمال فحسب. فالمدير المعاصر» رغم الفيض الغامر من 
البيانات والتقارير التي قد تغرقه» يصل إلى أشد العموميات 
فقط . وتتحوّل القضايا الباهتة المتناقلة س «خفض التكاليف» 
أو «هوامش الربح العالیة» إلى جواب على السوال: «أي شيء 
يمكن أن يُمَرّر نتائج الأداء الاقتصادي في هذا المجال حيث 
أعمل؟» . 

تميل إدارة الاداء الاقتصادي» حتى في أوقات ازدهار 
السوق. لأن تصبح مصدر إحباط دائم. وما تلبث أن تعود 
الامور إلى حالها الطبيعي» وترجم الأسواق إلئ التزاحم مرة 
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آخری حتى تجنح إدارة الأداء الاقتصادي نحو تكوين البلبلة 
والضغط والقلق» وتأتى القرارات المعخذة آکتر بدا عن 
الصواب من حیث نتائجها القريبة المدی» ناهيك عن مستقبل 
ال ك" 

وجل ما نحتاج إليه ليس مزيداً من الأدوات ولا الأفضل 
منهاء فلدييا أكثر هما يكن لألة مصلحة فروية نخدم 
فضلاً عن أي مدير. نحن بحاجة إلى مفاهيم بسيطة وبعض 
القواعد البسيطة القائمة علئ التجربة العملية» لتساعدنا على 
تنظيم العمل بالإجابة علی هذه الاسئلة: 

ما هی المشكلة الرئيسية؟ 

ما هو المبدأ في تحديد هذه المشكلة وتحليلها؟ 
تأكيد في غير موضعه 

لسك هنا بصدد تقديم اعلم كامل عن الاقتصاد 
الاداري»۰ إا گان السبب هو آنی لا آجد عندي ما أقدّمه 
«كقائمة للمراجعة» مثلاً أو اخطوات يجب اتباعها؟ تقوم بالعمل 
بدلاً عن المدیر. فعمل المدیر مهمّة شاقّة تتطلب العمل المجهد 
واحتمال المخاطر . وفی الوقت الذي تتوافر فيه الأجهزة التي 
تختصر اليد العاملة» فانه لم يخترع أحد آلة تختصر العمل؛ 
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فن الإدارة 


غير أني بوسعي أن أقول إننا نعرف كيف يمكن تنظيم 
عمل الإدارة للوصول إلى فاعلية اقتصادیة وكيف يكن أن 
ننقذه بالتوجيه والنتائج معاً. إن الإجابة على الأسئلة الأساسية 


1 


>2 


ماهو عمل المدير؟ إنه توجيه موارد الشركة 
وجهودها نحو الفرص بهدف تحقيق نتائج اقتصادية 
هامة. هذه الاجابة تبدو مستهلكة فعلاء بيد آنه ما 
من تحلیل شاهدته أو قمت به فعلاً لتخصیص 
الموارد والجهود إا وأسفر بو ضوح عن ضرف سل 
الوقت والعمل والانتباه والمال آولا ال «المشكلات» 
عن لقره یا ری ما سيك پا اه 
ناجح وغير عاديء وانما یکون له آدنی قُذر من التأثیر 
عل النتائج . 

ما هي المشكلة الرئیسیة؟ یکمن جوهر المشكلة في 
الخلط بين مفهوم الفعالية ۲۲60۷۷۵۳65۶ ومفهوم 
الکفاءة ey‏ أي ما هو قائم بين فعل الصحیح 
من الأمور وفعل الأشياء بالشكل الصحیح. وما من 
شك في أن ثمة شيء لا فائدة منه البتّه» كأن ينمذ 
عمل بكفاءة عظيمة ما كان ينبغي فعله إطلاقاً. لكن 
الأدوات المُتاحة لناء وبخاصة المفاهيم والبيانات 
الحسابية منهاء تركز جميعها على الكفاءة. وان كل 
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ما نرید هو : 
(1) طريقة یمکن بها تحدید مواضع الفعالية 
Effectiveness‏ أي (للنتائج الهامة والممکنة) (2) 
وأسلوب للتركيز علی هذه المواضع 
3د عا هو الهيدأ؟ تلك أيضاً ا NSS‏ 
كفرضية عامة» على الأقل. ی 
ظاهرة نابعة من المجتمع وليس ظاهرة طبيعية. إذ إن 
الحوادث في الحالة الاجتماعية لا توزع وفق التوزیع 
الطبيعي في عالم الطبيعة (أي لا توژع وفق منحنی 
غاوسي ده مدأةودة© بشکل )۰ إذ إن القلیل جداً 
من الحوادث فى الحالة الاجتماعية بين 10 و20 بالمعة 
عل الأكثر تعلل 90 بالمتة من جمیع النتائج بینما 
تکون الغالبية العظمی من الحوادث تفشر فقط 10 
بالمئة من النتائج أو آقل من ذلك. 
يلاحظ أن ما أسلفتا من القول ینطبق عل السوق. ‏ فهناك 
ثمة مجموعة من عدّة الورف عي الوبائن تشکل کتلة الطلبات؛ 
ومجموعة ضغيرة من المعچانت من أصل مئات من الأصناف 
تشکل كثلة الکمیة: وهکذا دواليك. وينظيق ذلك أيضاً علین 
الأسواق» والاستعمالات وقنوات التوزیم. وینطبق أيضاً على 
الجهود المبذولة في المبیعات: حيث تقوم مجموعة صغيرة جدا 
من أصل مثات من عناصر المبیمات بشي المبیعات أو آکثر من 
کامل المبيعات الجديدة. وینطبق الأمر على المصنم؛ 
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غالبية الکم تعللها قلة من آنواع الانتاج. وکذلك الأمر في 
البحث: حیث نخبة قليلة من الأشخاص فى مختبر البحوث 
تنتج جمیع الابتکارات الهامّة. 


وینطبق ذلك عملياً على کل مشاکل" الموظفین: حیث 
السواد الأعظم من المظالم إنما يأتي من آماکن معدودة أو من 
قئة واحدة من العاملین متها علی سبیل المثال» فثة النساء 
المانسات المسئات. أو عناصر التنظیف في الوردية الليلية. 
وکما یصدر عن ذلك القدر الکبیر من الغیاب المتطاول عن 
العمل» وعدد من العاملین الموسمیین؛ وکذلك ما يجب اقتراحه 
حسب نظام الاقتراحات والحوادث. وقد أظهرت احدی 
الدراسات. الى تنارلت شركة الهاتف فى تيويورك ميسة ذلك 
بالسبة لمرض العاملین. ۱ 


دولارات الدخل مقابل دولارات النفقات 

أدرك قلیل جداً من رجال الأعمال أهمية هذه المقولة 
البسيطة عن "التوزیع الطبيعي» في إدارة مصلحة آو شركة. فهي 
أول ما تعني أنه عندما تشكل 90 بالمئة من النتائج مردود أول 
0 بالمئة من الوقائع» يرتفع 90 بالمئة من التكاليف من جراء 
0 بالمئة الباقية من الوقائع العقيمة عديمة النتائج. 


وبعبارة آخری» تعتبر التكاليف «ظاهرة اجتماعية» أيضاً. 
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وباستخدام المصطلحات الحسابية نجد أن «منحنى التوزيع 
الطبيعي» الذي یمثل وقائع العمل هو عبارة عن رسم بياني ذي 
قطع زائد تظهر النتائج فيه علئ امتداد النصف الموجب» 
وتظهر التکالیف علی امتداد النصف السالب من المنحنی. 
فالعلاقة بين النتائج والتکالیف هي علاقة عکسية. 


وبالرجوع إلى المصطلحات العامة نقول: إن النتائج 


الاقتصادية عموماً تتناسب بصورة مباشرة مع الایرادات بینما 
تتناسب التکالیف مباشرة مع عدد الصفقات. ولیس ثمة استثناء 
سوی واحد لهذه العلاقة وهو المشتریات من المواد والقطع التي 
تدخل ضمن المنتح النهاتي . فعلی سبیل المثال : 


للحصول علی طلب بقيمة 50,000 دولار لا يكلف عادةٌ 
آکثر مما يكلف الحصول على طلب بقيمة 500 دولان 
ولا يكلف بالتأکید ما يساوي 100 ضعف. 


(رابح» . 

إن کلفة الأعمال الررقية تكاد تكرن ذاتها سواه كان 
الطلب كبيراً أو صخرا آن ات عملية سخيل الظلب 
وترتيب برامج الإنتاج وتنظيم الفواتير والتحصيل وإلخ.. 
إن عملية تصنيع منتج وتعبئته ونقله لها ذات الكلفة مهما 
كان حجم الطلب كبيراً أو صغيراً. وحتى العمالة في 
الوقت الحاضر وعلئ مدى أية فترة زمنية في معظم 
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الحروف الصناعية» وفی جمیع الخدمات» انما هي كلفة 

ثابتة» أكثر منها متقلبة مع الحجم. ولیس ثمة تکالیف 

(متغیرة» حقيقية سوی كلفة شراء المواد والقطع . 

وبالإضافة الین ما سلف» فإنّه من المفهوم ضماً أن 
الموازة والجهود 'تحدة موقعها بصورة طبيعية» ضمن التسعين 
بالمئة من الوقائع العقيمة عديمة النتائج. مستندة في تخصيصها 
أو توزيعها إل عدد الوقائع بدلاً من النتائج. وفي الحقيقة. 
تميل الموارد الباهظة والأوفر إنتاجية (مثل العناصر المدرّبة 
تدريباً عالياً) للتموقع فيما هو أسوأ. ذلك أن حجم الصفقات 
يفرض ضغطاً يدعمه كبرياء شخصي لدى الأفراد في التصدي 
لما هو صعب دون ما اعتبار لكونه منتجأ أو غير منتج . 

ذلك ما آثبتته کل دراسة آجریت؛ وبعبارة ا هي 
حقيقة يعضدها المبدأ والخبرة الراسخة معاً. دعنى آسرد 
الشواهد القليلة التالية: 

شركة هندسية كبيرة تزهو بمجموعتها الخاصة بالخدمات 
الفنْيّة المتميزة بالجودة الرفيعة والشهرة الواسعة التى كانت تضم 
بضع مئات من أغلى الرجال. وإن رجالها كانوا في الحقيقة من 
الصنف الأعلى . ولدى تحليل تخصيص هذه المجموعة تین أنهم 
رغم عملهم الجاد والدؤوب كانت مساهمتهم ضئيلة. وكان 
جلهم يعالج المشاكل «الهامة؛ وخاصة ما يتعلّق منها بقضايا صغار 
الزبائن التي حتى لو خلصت إلى حلء كانت حصيلتها زهيدة» إن 
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لم تكن معدومة . وکانت صناعة السیارات هي الزبون الأول لهذه 
الشركة والمسؤولة عن قرابة ثلثي المشتریات. ولکن القلیل من 
هؤلاء المختصین بالطدمات الفنية. علین ما بذگرون کانوا همن 
وطأت قدمه قسماً للهندسة أو مبنی مصنع للسیارات. كان رد 
الفعل لدیهم بالقول اليس لشركة جنرال موتورز أو شركة فورد 
من حاجة إليناء فلدیهم رجالهم. 
کذلك ما يجري في کثیر من الشرکات؛ حیث يسا 
توزيع أو تخصیص موظفي المبيعات. فترانا نجد آکبر 
كوكبة منهم (وخاصة أصحاب الکفاءة والفعالیة) ُجَنّد من 
أجل تسویق منتجات یصعب بيعهاء إما لأنها «منتجات 
من الماضی» ار لأنها فاهلة لا تجدى شیاه ولكن 
غرور الادارة یدفعها بمحاولات يائسة كي تحولها إلى 
محجات قراخ حين لا تکاد منتجات الغد ی با 
تستسق من الجهرد لترويجها. ذلك آن متتجا قد سفق 
نجاحاً ملموساً في السوق نراه ينتقص حقه من الاهتمام 
بدل أن يدفع به إلى الأمامء وتزعم الادارة بعد ذلك أنه 
منتج رائج من غير حاجة إل بذل مزيد من الجهود. 
ه كثير من الشركات تخصّص أقسام البحوث والمختضین 
في التصميم والجهود المكرّسة لتنمية السوق والدعاية 
والاعلان علی هذا الغرارء معتمدةً على عدد الصفقات 
أكثر من اعتمادها غلئ النتائج» وتلجأ إل الأعمال 
الصعبة دون الأعمال المنتجة؛ وتهتم بمشاكل الماضي 
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آکثر من اهتمامها بفرص الحاضر والمستقبل . 


محاسبة لا تطالها المحاسبة 


لیس حكماً أن تکون «آموال الموارد» و«أموال التکالیف» 
سواء. مع أن آموال الموارد تنتج المال اللازم للتکالیف. وإذا 
لم تقم الادارة باستمرار بالسعي إلى توجیه التکالیف إلى أنشطة 
تثمر إيراداً باستمرار» فإن لم تفعل تصبح موزعة أو محمَّلةٌ على 

ومن أهم أسباب عدم فهم المدراء لهذه الحقيقة. كقاعدة 
عامة هو خطأهم في مطايقة البيانات الحسابية وتحليلها مع 
البیانات الاقتصادية وتحليل الاعمال التجارية. والمطلوب من 
المحاسب أن يحمل أو یوزع التکالیف التي لا ترتبط قعلياً ولا 
ماديا بوحدة انتاح معينة على جمیع المنتجات. وبطريقة أو 
بأخرى» أصبحت جملة التكاليف الكبيرة في الوقت الحاضر 
وهي من 60 إلى 70 بالمثة» والتي لا تمثل المشتريات من 
لمواد والقطع آمبحت بالتيية تخالیف موؤعة أكثر منها تکالیف 
(مباشرة» فعلیا . 

- إن الطريقة الوحيدة لتوزیع التکالیف هي طريقة النسبة إلى 

الحجم آکثر من النسبة إلى عدد الصفقات (العملیات). 

وعليه» إن ملیوناً واحداً من الدولارات حجماً نتج من 

طلبية واحدة - أو في منتج واحد - يحمل نفس التكلفة 
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التي يحملها مليون واحد من الدولارات حجماً نتج من 
مليون طلبية فردية أو من 50 عملية إنتاجية مختلفة. وعلئ 
هذا النحو يهتم المحاسب بتكلفة الوحدة المصتعة أكثر 
من اهتمامه بتكاليف منتج ما مع التركيز على هامش الربح 
أكثر منه على تيار الربح الذي هو هامش الربح مضروباً 
بحجم الأعمال. وأخيراً يصئف المحاسب التكاليف 
حسب موقعها التنظيمي أو الجغرافي (في «التصنيع» آو 
في «المصنع؟) ؛ أو وفق الفتات القانونية (كجدول الراتب) 
ولا یصنفها بحسب النشاط الاقتصادي الذي تنتمي إليه. 
وان لي دراية جيدة بالعمل المنفذ في هذه المجالات» 
وبالمشاکل المرتبطة بالمحاسبة كنظرية وکممارسة. واني مدین 
بکل ما آفهمه عن المحاسبة لهذا العمل وللمحاسبین المشتخلین 
فيه. هذا وتحتاج نتائج هذا العمل إلى سنین كي تخترق 
الممارسة المحاسبيةء ناهيك عن تغيير طريقة رجال الأعمال في 
استعمال أو إساءة استعمال المعلومات الحسابية. 


مبادرة متقصية 


إن السؤال عن الخلاصات الصحيحة هو أكثر أهميّة من 
معرفه سيب عدم استخلاصنا لها. وعن نوع الإجراء الذي یمکن 
أن یجعل الموارد المتاحة لرجل الأعمال تنتج آفضل أداء ونتائج 
اقتصادیة؟ وفیما يلي بعض النقاط الموضحه : 


168 فن 


1 


تبذیر غير 


الإدارة 


تتطلب النتائج الاقتصادية أن يركز المديرون جهودهم 
على أصغر عدد من المنتجات» وخطوط المنتج» 
والخدمات» والزبائن» والأسواق» وقنوات التوزيع» 
والاستعمالات الأخیرة» وغيرهاء الأمر الذي يعود 
بأكبر قدر من الإيراد. ويجب كذلك الإقلال من 
تکریس الاهتمام بالمنتجات التي تسیب في المقام 
الأول التكاليف ما لصغر حجمهاء أو لأنها مُجَرَأة جداً. 
َطلّب النتائج الاقتصادية تركيز جهود الموظفين على 
قليل جداً من النشاطات التي يمكنها أن تعطي نتائج 
تجارية هامة حقيقية ‏ بأقل عدد ممكن وأقل جهد من 
الموظفين. 

تتطلب مراقبة التكلفة الفعّالة تركيزاً ممائلاً للجهود فى تلك 
المجالات القليلة جداً حيث يترك تحسين أداء التكلفة أثراً 
هاماً على الأداء التجاري ونتائجه . أي» التركيز علی تلك 
المجالات التى تؤدي فيها زيادة صغيرة نسبياً فى الكفاءة 
إلى زيادة كبيرة في الفاعلية الاقتصادية . ۱ 
العطلوب من المدیرین تخضیض المواره - وتخاضصة 
الموارد البشرية الممتازة ‏ من أجل الأنشطة التي توفر 
فرصاً جيدة للحصول على نتائج اقتصادية عالية. 


مسموح به 


لا غرابة أن پسوء آداء كثير من الشركات (ازدهار) لحظة 
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انتهاء «سوق للبيع». ولكن الغرابة أنها لم تفعل ما هو أسوأ. 
ذلك أن معظم الشرکات. ما كان منها خارج البلاد أو داخلهاء 
تعمل بنقيض كل من القواعد الأربع الشهيرة التي أتينا علئ بيانها 
آنفاً . 

فبدل التركيز على المنتج آصبح لدينا فوضى في المنتج . 
وکان الهجوم على الصناعة» وبخاصة الأمريکية. أمراً مألوفاً لما 
آصابها من اضعف في المعاییر": وبعد بضع سنين صار الهجوم 
علیها بسبب «الاهمال المقصودا. إن كان نمة صحة لأي من 
هذه الاتهامات! . ش 

ماف کشیر مق الشرکات - وتعل أسوآها الشرکات 
الأمريكية اليوم - ممن تتبجح بعزمها وقدرتها على تقديم أي 
خصوصية» لتلبية أي اطلب» بغية التنویع» وكذلك دعوی 
تحفيز مثل هذه الطلبات ابتداء. كما أن كلا من هذه الشركات 
الكبيرة التي تتباهى بعدم تخليها عن منتج بمحض إرادتها الحرّة 
نراها تنتهي وألوف الأصناف علئ خط إنتاجها لا يباع منها 
نوی عشرين ضا أو فا لذلك يقع علئ عاتق هذه الأصناف 
العشرین آن تحمل عبء تکالیف 9,999 من الأصناف ااي 
الکاسدة . 

تکمن المشكلة الاساسية لقوة الولایات المتحدة التنافسية 
في الاقتصاد العالمي الیوم في فوضی المنتج الذي إن صححت 
تکلفته تستطیع عندئذ غالبية خطوط انتاجنا فرض مزاحمتها رغم 


0 . فن الادارة 


ارتفاع معدلات الاجور والاعباء الضريبية عندنا. لکننا نشتت 
هذه الميزة التنافسية في حجم المنتجات التي تدعم عدداً ضخماً 
من «الخصوصیات" والتي لا یستطیع أن يسترد تکلفته الحقيقية 
ال النذر الیسیر منها. وقد لمست ذلك في صناعة الفولاذ 
والالمنیوم. آما في حقل الالکترونیات» فان الميزة التنافسية 
للرادیو الياباني الترانزیستور النقال ترتکز علی أكثر من الترکیز 
على بضع مودیلات في هذا النوع من المنتج - يقابل ذلك کم 
هائل من الموديلات المختلفة الأمريكية . 


ويبلغ الاسراف أشده في مجال الوظائف 5626. وكأن 
شعارنا أصبح «آن نمسك من كل فنّ بطرف». ومن هذه 
الأنشطة علی سبيل المثال: الابحاث التی تتناول قضایا 
الموظفين» والهندسة المتطورت. وتحلیل الزبائن؛ واقتصادیات 
العالم» والبحوث في العملیات والعلاقات العامة» وغیرها. 
فکانت النتيجة وجود وفرة كبيرة من الموظفین ولکن دون ترکیز 
كاف للجهود في أي مجال من هذه المجالات. أضف إلى ذلك 
أننا لا ندري ما يجب فعله لتدارك هذا الوضع. 5 تزال 
الطريقة الشائعة من أجل السيطرة على التكاليف هي تلك التي 
يعرف الجميع عدم فاعليتها إن لم نَمل أثرها المذّمّر وهي: 
«اقتطاع نسبة عامة» قدرها ۰/15 والحقيقة آننا لم نقم بمحاولة 
جدية من أجل إدارة الموارد وتحديد جهودنا بدقة بل تركنا 
الأمور تجري مع التيار. 
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ثلاث خطوات عملاقة 

ما أسهل النقد طالما كان بوسع كل إنسان أن يتشبع 
غورات الآخرين.. ومن حق القارئ آن يسأل: «کیف يمكننا آن 
لحقق شيعا أفضل في الإدارة؟ لو كان لدي جميع الأجوبة 
- والحقيقة هي آنها ليست عندي - فان مقالاً لن يكون كافياً 
لتقديم جواب مُرْض. الجواب على سؤال كهذا يحتاج إلى 
تأليف كتاب» ویبقی بعد ذلك على كل شركة أن تستنبط 
الأساليب الأنسب لقضاياها الخاصة. 

لذلك. وإذا تحمّلني القراء» فاني سوف أقدّم فيما يلي 
سلسلة من الخطوات السريعة ذات فاعلية تم صميم الأوضاع 
الواقعية للأعمال التجارية كما سيأتي: 
الخطوة الأولى: التحليل 

لا بد للمدير هنا من التعرّف علئ الحقائق وتحديد 
الفرص والتكاليف الحقيقية للمنتجات والمشاركات المحتملة 
لمختلف نشاطات الموظفین ومراکز التكلفة ذات الاهمية 
الا قتصادية. 


الخطوة الثانية: التخصیص (أو التوزیع) 


يخصّص المدیر في هذه الخطوة الموارد حسب النتائج 
المرتقبة . لذلك فانه سوف یحتاج إلى معرفة كيفية تخصیص 


2 فن الادارة 


الموارد خالا ومستقبلاً بشكل يعضد فعاليات الغرصة العظمی ۰ 
ويعرف الخطوات اللازمة للخروج مما هو كائن إلى ما يجب أن 
يكون. 


الخطوة الثالثة: القرار 


يجب أن يكون المدير على استعداد تام لاتخاذ الخطوة 
الاصعب. لكي يوقع قراره المؤلم والصعب على تلك المَوَاطن 
التى توّلد الفوضئ والاضطراب سواء فى تلك المنتجات» أو فى 
ات جهاز الموظفينء أم 9 وطن التكلفة» بللا عن 
البحث عن جلب الفرص والنتائج. ومن الطبيعي في هذه الحالة 
عدم تخصيص الموارد المنتجة مهما كان حجمها واحتمال 
نجاحها من أجل هذه الأغراض . إذنء ما الذي يجب التخلی 
عنه؟ وما الذي يجب إبقاؤه اا عي مر وما الذي يكن 
أن يتحوّل إل فرص كبرىء وكم سوف يكلفنا تحقيق مثل هذا 
التخيير؟ 


تحليل الحقائق 

عند البدء بمراحل التحليل يجب النظر بواقعية بعيدة عن 
العواطف» إلين خط المنتج. ويجب طرح جميع الأسئلة 
المعيارية حول كل منتج : من حيث حجمه؛ ووضع السوق؛ 
ودلائل مستقبلها وغير ذلك. غير أن نم سؤال رئيسي جديد هو 


الادارة فى تحقیق فاعلية العمل 153 


ما الذي يسهم به هذا المنتج؟ وما الذي توضحه لنا مقارنة 
عائدات المنتح مع تكاليفه الحقيقية؟ 


يجب أن يعرّف الإيراد» في سياق هذا التحليل» بأنه 
إجمالي مبلغ میات الها ينه تاليف المراة اورا 
وتحسب التكاليف الحقيقية بالاستناد إلى هذه الفرضية (الأكثر 
احتمالاً). ذلك أن التكلفة الحقيقية لمنتج ما هي جزء من 
التكلفة الاجمالية للعمل المقابلة للنسبة بين عدد الصفقات (من 
طلبات وأنواع الإنتاج وطلبات الخدمة وما شاكل ذلك) اللازمة 
للتوصّل إلى مردود المنتج والعدد الكلي للصفقات الممائلة 
مخصوماً منها أيضاً تكاليف المواد والقطمع. ولما كان في هذه 
العملية شيء من الغموض فإني سأوضحها بالمثال المفصّّل 
التالی : 


تحقّق شركة ما ایراداً سنویاً قدره 68 ملیوناً من الدولارات 
بعد حسم تکالیف المواد والقّطع المشتراة. وبلغت تکالیف 
العمل الاجمالية - مستبعداً منها المواد والقطم - 56 مليوناً من 
الدولارات . 


ولكي یحمّق المنتج () إيراداً سنوياً قدره 12 ملیوناً من 
الدولارات احتاج إلى 24 من مجموع عدد الصفقات - محسوبا 
في هذه الحالة بالفواتیر. وعلی هذا الاساس حسب التکالیف 
الحقيقية لهذا المنتح ب13,5 ملیون دولار في السنة» وهي سلبية 


54 فن الادارة 


إذا ما قُوبلت بهامش الربح «الرسمي» الذي يقارب 12 التي 
تظهرها الأرقام الحسابية. (وبالمناسبة» هي حالة نموذجية لمنتج 
«الأمس» فهو إِمَا أن يكون قد فقد زبائنه الأساسيين» أو أنه 
محتفظ بموقع في السوق من خلال جهود غير افتصادیة) . 

ونجد بالمقابل أن المنتج (ب)» قد حقّن» رغم هامش 
ملایین دولار - وهي أكبر حصة فردية من الربح من خلال 
طلبات كبيرة الحجم وبعدد قلیل من الزبائن الکبار 50 زبوناً 
تقريباً. 

يتبيّن من هذه الشواهد كيف أن التحليل تناول منتجات 
الشركة ككل أكثر من معالجة منتج واحد علئ حدة. وهذا بحد 
ذاته شىء غير مألوف ونادر الفعل. 

وبينما نجد أن تحليل المنتج هو أكثر أهمية وأعظم 
توضیها يجفاوله الزبائن» والاسراق: وقنوات التوزيع 
واستعمالات المنتج النهائية» نجدها جميعها بحاجة إلى 
تحلیلات ممائلة لواقعهاء ولاسهامائها المتوقعة. 


مساهمة الموظقين الکیار 


تعتمد الأسئلة التي تُطرح في هذا التحليل على حکم 
الإدارة أكثر من اعتمادها على البيانات الاقتصادية. وفيما يلى 
مجموعة من التساؤلات التي وجدتها مفيدة: 
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ه في أي من المجالات يكون للتفوق أثر استشنائي على 
النتائج الاقتصادية في شركتنا لدرجة قد يحدث تغييرا في 
الأداء الاقتصادي بكامله؟ 
ه فى أي من المجالات: يمكن أن يهدد الأداء الرديء 
بإلحاق ضرر كبير بالأداء الاقتصادي قل أو كَثْر؟ 
ه فى أي من المجالات يكون الفرق بسيطاً بين الأداء الجيّد 
الا الرديء؟ 
۰ ما هي النتائج التي ينتهي إليها العمل الجاري في هذا 
المجال؟ وکیف یمکن مقارنة هذه النتائج مع النتائج 
الموعودة أو المرتقبة؟ 
ه ما هي النتائج التي يمكن توقعها فعلياً للمستقبل» وكم 
هي المسافة الفاصلة عن ذلك المستقبل؟ 
أماكن مراکن التكلفة 

إن رضنا هنا أن نعزل. تلك المجالات من الأعمال حيث 
ترکیز السهرة عن رتاية العاف بز ال ولس خرهة 
وصف السَّبُل التي تجري وفقها هذه التحليلات. إني أرغب في 
آن بين تناف حقيفية يقوم بها شضلعون كبار للع استهلاكية 
واسعة الانتشار. (انظر الشكل رقم 1). ولتسهيل فهم المثال 
فقد أعطيت الأرقام الخاصة بمراكز التكلفة المختلفة بالحدود 
المطلقة» وبشكل تقريبي فحسب. وتراوحت في الدراسة 
الحقيقية «التکالیف الإجمالية» بين 90/ و2/94 في حين كان 


16 فن الادارة 


تراوح الأرقام الإ آقل تطرفاً بعض الشيء. 

إن الابتكار الوحيد في أساليب الشركة الصانعة هو تعريف 
«التكلفة» (كما يجب تعريفها عند الكلام عن الاقتصاديات) ذلك 
ما ينفقه الزبون على المنتج. وبكلام آخر» ينظر هذا التحليل 
إلى العملية الاقتصادية بكاملها على أنها تيار واحد للتكلفة 
ريسل التيوه التي برهي السحاسب بان لا يفطن الا إلى 
التكاليف التي تصرف ضمن الكيان القانوني للشركة. 0 
الشکل رقم ۱: الجهات التي ینصرف إليها دولار المستهلك: 


البیع والتردیج حركة المواد الاولية 
ل كم 
تكلفة المال في نعة وباد بیع الجملة 


العمل . شايلة ران 
المال العامل © 
والفرائد واهتلاك 


آ) سبق مسؤزد التعنواه 
إلى مستودع الشتركة 
الصساتهنة وفكنه إلى 


الارباح - قبل الضريبة بالنسبة 
للشركة الصائعة وبائعي الجملة 
والتجزئة (مستبعدا منها ارياج 
مورد المواد الاولية ‏ کونها 
غير معلومة 


شراء مواد وإمدادات © 3 3 بحوث تنمية السوق 
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وهكذا تتضح النتائج المستخلّصة من هذا المثال: فحيث 
تركز غالبية الشركات جهودا لمراقبة التكاليف ‏ كالتصنيع مثلا - 
نجدها تکسب الكثير سوق الا إذا حدث «اختراق» حقيقي» 
كالقيام بتغیر جذري في طرق المعالجة. إن مراکز التكلفة الأكثر 
إنتاجية تقع إما خارج الشرکة وبخاصة في مجال التوزيع 
وتتطلب معالجة مختلفة جدا عن الروتين المتبع في خفض 
التكاليف» أو أنها مواطن يندر أن «تراها» الإدارة مثل كلفة 
المال. 


ماذا ينبغي أن يكون 


إن الخطوة العملية التالية هي تحليل وصفي وكمّي للكيفيّة 
التي تتخصّص وتوزع بها الموارد على خطوط المنتج. ودعم 
نشاطات الموظفین ومراکز التکلفة. ذلك لأن الارقام وحدها 
لا تجیب على أسئلة من هذا النوع: 

» هل يتم صرف المبالغ المخصّصة للدعاية والترویج على 
المنتجات الصحيحة؟ 

٠‏ هل يدعم برنامج التخصیص آفضل العاملین في الشركة 
وأنشطتهم؟ هل يتم تخصیص الموظفین الجیدین بکامل 
وقتهم للأعمال الهامة؟ أم أنهم موزعون علئ مهام كثيرة 
لدرجة لا تمكنهم من إنجاز أي عمل علئ الوجه 


¢ 


الصحيح؟ 


8 فن الادارة 


هل تتفق تخصیصات الانفاقات الرأسمالية مع التوقعات 
الواقعية للمتطلبات التي ستواجهها الشرکة؟ 


إن الاجابات عن مثل هذه الأسئلة لا تکون في معظمها 
سارّة» وان التفکیر في الحلول التي تفرضها غير ساز أيضاً. وان 
الانتقال إلى مرحلة اتخاذ القرار» بالتالی» تتطلب الشجاعة فى 


معظم الحالات . 


قرارات ذات آولوية 

تطبّق فى هذا المجال القاعدة الوحيدة التالية: يجب أن 
فل ارا التي تَحْطَى بأكبر فرصة كامنة محتملة للنتائج 
العالية كامل الدعمء الكمّي والنوعي» قبل أن ينال أي مَوْطن 
آخر مَرْجْوَ يلوح في الأفق یذغم إطلاقاً . ۱ 

ولعل المجال المعني بالمنتجات هو المَوْطِن الذي يجب 
أن تؤخذ فيه أصعب القرارات وأخطرهاء ذلك أن الخيارات 
يندر أن تكون بسيطة وواضحة وضوحاً لا لس فيه. على سبيل 
المثال» تميل المنتجات عادة إلى التجمّع في ست زمر - اثنتان 
تحملان إسهامات عالية كامنة» وثلاث زمر تحمل إسهامات 
ضعيفة أو سلبية» وزمرة واحدة تقع موقعاً وسطأ. 5 فيما 


يلي تحليلاً نموذجياً: 


۰ إن موارد الرزق ليوم الغد هي منتجات جديدة او هي 
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ذات موارد اليوم ولكنها معدّلة ومحسّنة (وقلما تظل كما 
هي دون تعديل). 

» إن موارد رزق اليوم هي ابتكارات الأمس. 

٠‏ إن المنتجات المؤهلة للمساهمة مساهمة خالصة فيما لو 
وقع حدث مُتطرّف؛ كأن يتحول عدد كبير من الزبائن عن 
شراء آنواع «استثنائية خاصة» ذات استعمال محدود إلى 
زبائن يشترون صنفاً جديداً واسعاً ومألوفاً. (وهذه هي 
الزمرة الوسطى بَيْن بَيْن) . 

٠‏ موارد رزق الأمس - وهي منتجات نمطية عالية الحجم؛ 
ولکنها منتجات تفککت بصورة سيئة إلى امنتجات 
امك وطلبات رة وما شابهها سن فدات پسجالبة 
إلى دعم کبیر حیث صارت تأکل ما جنته وأكثر منه. 
وبالتالي» فان هذه هي زمرة المنتج التي يُخَصَّصٌ لها 
عادة آکبر المصادر وأجودها. (البحث الدفاعی هو المثال 
العام) . ۱ 

« «المنتجات المتعثرة» تلك التي كانت أمل الأمس العظیم؛ 
ومع أنها لم تلق النجاح» غير أنها لم تبلغ الفشل 
المطلوب. فهي مساهمات سلبيّة دائما لم تحرز نجاحا 
غعملياً مهما غذيت من مساعدات. ذلك أن فيها الكثير 
جداً من غرور الإدارة والغرور الفني الذي يردي حتماً إلى 
تذاعيها. 

و «المنتجات الفاشلة» لا تعتبر هذه المنتجات مشكلة إلا 
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نادرأ حيث تنتهي إلى تصفية نفسها بنفسها. 

يتضح من هذا التصنیف النمط الذي يجب أن تنتهجه 
القرارات. فیجب ابتداء إمداد الزمرة الأولی بالموارد اللازمة 
اکر بقلیل مما یو مریریا. عتدید» يجب علق الشرگاته 
حتی تلك الثريّة منها بالموهبت أن تبدأ بالتقنین. ويجب أن 
يكون الدعم مقتصراً على تلك المنتجات القابلة لأن تحمّق 
مساهمات کبری دون غيرهاء فهذه المنتجات؛ إما أن يكون لها 
الاحتمال الأكبر لكي تُقَوّم مسارهاء أو أن تق مساهمات غير 
عادية لو تي اصلاح مسارها. 

واغتياراً من هذه التقطةء فانه لا تتوفر موارد ذات 
إمكانات عالية» حتى في أفضل شركة كقاعدة عامّة» ولا أفضلها 
إدارة وأعظمها سا لا النصف الأدنى من الزُمرة الغالعت 
وكذلك الزّمر الرابعة والخامسة والسادست فاما أن تنتج دون 
موارد وجهود إطلاقاء أو أن تترك لتلفظ أنفاسها. تستطيع 
«موارد رزق الأمس*۰ على سبيل المثال؛ أن تطيل فترة نتاج 
ابقرة حلوب» جيدة بضع سنين أخرئء آما توقع المزيد وإعادة 
استثمار الأموال في عمل لا رجوى منه حينما يبدأ المنتج 
بالاحتضار» فهذه لعمري هي الحماقة عيئها. 

إذنء لا بد من التخلي عن المنتجات العاثرة التي ما 
برست 8 في وكام من السات المتخلفة أشواطاً طويلة عما 
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لمنتج الذي «أدّی تقريباً ال وجود هذا العمل». ویصدق هذا 
لقول عندما یکون کل فرد فى الشركة مقتنعا أنه بسبب الجودة 
آو التصميم ء أو التكلفةء أو صعوبة الصنع (وهتا ما مقصد وه 
لمهندسون عادة بقولهم «جودةا)» وكأن المنتج المدلل یصبح 

إن هذا هو الجزء الأخير والأهم في المطلب الأساسي 
لكيفية صنع المنتج. إنها الشجاعة اللازمة لاتخاذ القرارات 
المنطقية بصرف النظر عن جميع الحجج والأعذار حول إتاحة 
المحاسب درائع خادعة» ومدیر المبیعات؛ کقوله : «إنها تمتص 
المصاریف الثابتة». وما يذعيه مدير المبیعات» کقوله: انحن 
نحتاج إلى خط متکامل من المنتجات». (ولا شك أن هذه 
الحجج والاعذار لا تأتي من فراغ دائمأء رغم أن عبء اثباتها 
يقع عل عاتق من یقذمها). وکم كنت أتمنى لو أنني أستطيع أن 
آقذم فا غيو ألفى: لسوء الحظ » لا أعلم من أي إجراء أو 


الخلاصة 


إن الذي أوجزته في هذا المقال هو العمل الحقيقي الذي 
يمارسه المدير. فعمله یتطلب منه أن يتصدَّى بطريقة منهجية 
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لمشكلة تعاظم فاعلية العمل» وبخطة عمل» ومنهج للتحليل» 
وفهم للوسائل التي يحتاج إليها. 

ورغم اختلاف العمل الذي ينبغي القيام به من شركة إلى 
أخرئ» غير أن ثمة حقيقة أساسية تبقى حاضرة على الدوام؛ 
وهي : أن نهاية كل منتج وكل نشاط تبدأ في لحظة بدايته. 
ويجب أن يخضع كل منتج» وكل عملية» وكل نشاط إلى 
اختبار صلاحية حياته في كل سنتين أو ثلاث سنين. فلا بد من 
التفكير في كل هذه الأمور تماماً كما نفكر في أي اقتراح 
للشروع في منتج جديدء أو عمليةء أو نشاط جديد» مع میزائیه 
خاصة. وطلب مخصّصات رأسماليةء وغيرها من الأمور. ثم 
نطرح السوال التالي حول كل واحد من هذه الأمور: «لوالم 
نکن في هذا الوضع من قبل. فهل كنا نَمْتَحمُه الان؟» فإذا كان 
الجواب «لا»» وجب أن نتبعه بالسوال الثاني وهو: كيف یمکن 
الخروج منه وبأية سرعة؟». 

إن المنتج الاخیر الذي ينتجه المدیر هو قرارات یتخذها 
وأعمال ينفذهاء أكثر منها مجرد معرفة وتبضصّر . فقراره الحاسم 
هو تخصیص للجهود. إن قاعدة واحدة يجب الالتزام بها مهما 
كلف الأ[ فعيد تعن الموازد - ولا يها البشریة وات 
الامکانات العالية منها - يجب إعطاء الأفضلية الأولى إلى سد 
008 أعظم المجالات احتمالا للنجاح وإلئ أقصى حل ا 
إذا كان هذا يعني أنه لم يبق من الموارد المنتجة حقأ» شيء 
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یجدی في مو كثيرة آخری. فإنه يحسن عندها التخلي عن هذه 
الاستعمالات» وعدم تبديد الموارد الكامنة العالية أو السعي إلى 
مؤلمة ومحفوفة بالمخاطر» وهذا ما یتقاضی المديرون عليه 


اجورهم . 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


الجزء الثاني 


تنفینیون 
المعلومات التي یحتاج الیها التنفیذ 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


7 المعلومات التي یحناج الیها المدراء 
التنفيذيون حقا 


منذ أن ظهرت الوسائل الجديدة لمعالجة البيانات قبل 30 
- 40 سنة كان رجال الأعمال يبالغون ويقلّلون في آنِ معأء من 
أفمية اتات فى الک هکس رلا ا تی كنا قد 
بالغنا في تقدير الإمكانات» حيث تکلمنا عن «نماذج الأعمال 
التجارية» المستخلصة بالكومبيوتر التي قد يمكن أن تصنع 
القرارات وحتى آنها قد تستطيع إدارة جزء كبير من العمل. 
ولكننا كنا أيضاً نبخس الوسائل الحديثة قيمتهاء فتوقعنا نها 
وسائل تقوم بعمل أفضل مما كان التنفيذيون يقومون به في إدارة 
شركاتهم . 

لم نعد نسمع أحداً يتكلم عن نماذج للأعمال التجارية 
تصنع قرارات اقتصادية. إن المَذر الأعظم من د أعجاك معالجة 
البيانات لم یوجه حتى يومنا إلى الإدارة. فقد كان التوجّه نحو 


العمليات ‏ على سبيل المثال» التصميم بالاستعانة بالكومبيوتر» 
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أو البرامج المدهشة التي یستفید منها المعماریون الیوم لحل 
المشکلات الانشائية في الابنية التي یصممونها. 

وعندما بالغنا في حقيقة الوسائل الحديثة» وکذلك حین 
بخسناها قدرهاء أخفقنا ف في إدراك ما قد تحدثه هذه الوسائل من 
تغيير شديد في المهام امار فالتاريخ یعلمنا مرّة بعد مرّة أن 
بين المفاهيم والوسائل علاقة متبادلة فيعتمد بعضها على بعض 
وتتفاعل فيما بينهاء فيغيّر أحدهما الآخر. وهذا ما يجري الآن 
بين المفهوم الذي تُطلق عليه اسم «العمل التجاري» دوهنونه 
والوسائل التي نسميها معلومات. فالوسائل الحديثة تساعدنا بل 
ریما تجبرنا حقاً على زؤية أعمالنا بصورة مختلفة: 

ه بوصفها مولدات للمواردء أي كشركات ومؤسّسات 
تستطيع أن تحوّل تكاليف العمل إلى مردود. 

ه كحلقات في سلسلة اقتصادية ينبغي على المدراء أن 
يفهموها ككل حتى يتسئّى لهم السيطرة على تكاليفهم . 

ه كأجهزة اجتماعية تنشئ الثروة. 

ه كمخلوقات للبيئة المادية صانعة لهاء التي هي مجال 
خارج إطار الشركة حيث تكمن الفرص والنتائج وحيث 
يظهر أيضاً ما بهدد نجاح أي عمل واستمراره في البقاء. 
يتناول هذا الفصل تلك الوسائل التي يحتاج إليها المدراء 

التنفيذيون لاستخلاص المعلومات التي يحتاجون إليها. كما 
يتناول المفاهيم المستترة تحت تلك الوسائل. كان بعض هذه 
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الوسائل متوافراً منذ زمن طویل. ولکنها قلما كانت ترکز على 
مهمة إدارة العمل . ھا ما ياج إلى اعات تی فهي في 
وضعها الراهن لم تعد فاعلة. آما الوسائل التي يُرجى أن يكون 
لها أهمية في المستقبل» فلا يتوثّر لنا من مواصفاتها الآن الا 
النذر اليسير. فالوسائل ذاتها ما تزال في حاجة إلى تصميم 
ونحن إِذْ بدأنا نفهم كيفية استخدام المعلومات كوسيلة فقد 
صار باستطاعتنا أن نجمّل» وباحتمالات عالية» الأقسام الرئيسية 
لنظام المعلومات الذي يحتاج إليه المدراء التنفيذيون من أجل 
إدارة أعمالهم» وبالتالي» آمکننا أن ندرك المفاهیم المحتملة 
التي تكون هي الأساس في الأعمال التجارية» سمّهاء إن 
شئت» الشرکات - أو الموكسات ‏ ای یف یاه والتی 
سيقع على عاتق المدراء التنفيذيين إدارتها غداً. ۱ 


من محاسبة التكلفة إلى مراقبة المردود 


كان بوسعنا المضي دما في إعادة تصميم الأعمال 
والمعلومات بشکل تقليدي جداً في كل من نَم الأعمال 
والمعلومات التي نتبعها: أي المحاسبة. وفي الواقع» لقد تحوّل 
الکثیر من المصالح التجارية عن محاسبة التكاليف التقليدية إلى 
تحدید التکالیف القائمة على النشاط التی تمتّل مفهوما مختلفا 
للعملية التجاریة» وبخاصة لدی المصنعین» وطرقا مختلفة 
للقیاس . 


0 فن الإدارة 


فمحاسبة التكاليف التقليدية التي طوّرتها شركة جنرال 
موتورز قبل 70 سنة أول مرّة» تفترض أن مجموع تكاليف 
التصنيع يمثّل مبلغ تكاليف العمليات الفردية. غير أن التكلفة 
ذات الأثر في المنافسة والربح هي مجموع كلفة العملية الصنعية 
التى تقيدها المحاسبة الجديدة القائمة علئ النشاط وتخضعها 
للسيطرة. فالتصنیم» حسب مقدمته الأساسية» هو عملية تكاملية 
تبدأ عن وصول الإمدادات والمواد والقطع إلى رصيف التحميل 
في المصنع وتستمر إل ما بعد وصول المنتج النهائي إلى 
المستهلاك الأخیر . وتدخل الخدمة والتركيب ضمن كلفة المنتج 
حتی لو تحملها الزبون. 


تقیس محاسبة التکالیف التقليدية كلفة تنفیذ عمل من 
الأعمال کقطع سن في صامولة. على سبیل المثال . آما الكلفة 
القائمة على النشاط فانها تضیف إلى ذلك كلفة عدم القیام 
بالعمل» مثل كلفة زمن تعطل الآلات عن العمل» وكلفة انتظار 
وصول قطغة أو جهاق: وكلفة خزن المتعجات انتظارا لشحتها 
وكلفة (عادة صنع أو (تلاف منتج فيه عيب أو خلل. وهکذا نری 
أن التكاليف الناتجة عن عدم القیام بالعمل - التي تهملها 
محاسبة التکالیف التقليدية ولا تسجلها - غالباً ما تكافئ تکلفة 
تنفیذ العمل بل وتتجاوزها فى بعض الأحیان. لذا فان الكلفة 
العبنية علی النشاط لا توثر مراقبة آفضل للكلقة فحسب. بل 
تتيح مراقبة لنتائج متزایدة . 
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وتفترض محاسبة التکالیف التقليدية أن عمليّة ما بعینها 
- کمعالجة الحرارة على سبیل المثال - يجب أن تتم» وأنها 
يجب أن تتم حيث تیم الان. بینما یکون منطق حساب التکلفة 
المبنية على النشاط هو: هل يجب أن تَتَم؟ فان كان الجواب 
نعم فأين هو الموقع الأفضل لها؟ فالمحاسبة المبنية على 
النشاط مُکامل ما كان في الماضي نشاطات مُتَعَذَّدَةَ نحو: 
تحليل القيمة» وتحليل العمليات» وإدارة الجودة والتکالیف» 
وتدمجها جميعها في تحليل واحد. 

وباتباع هذه الطريقة بحساب التكاليف المبنية على 
النشاط. فإننا نستطيع خفض تكاليف الإنتاج خفضاً جوهرياً قد 
يصل أحياناً إلى الثلث أو أكثر. وان أثرها الآكبر هو فى مجال 
الخدمات . قان التکالیف في نسم الشرکات ا غير 
واف بیفها تحد ألا اعمال الخدمات . کالمضارف ومحللات 
البيع بالتجزئة» والمستشفیات. والمدارس» والصحف: 
ومحطات الإذاعة والتلفزیون - لا تتوفر لها عمليا المعلومات عن 
التكاليف إطلاقاً. 

يبيّن لنا حساب التكاليف القائم عل النشاط سبب إخفاق 
محاسبة التكاليف التقليدية في شركات الخدمة. فالسّبب في 
الواقع ليس الخطأ في الأساليب الفنيّة. إنما الخطأ هو في 
الفرضيات التي تضعها محاسبة التكاليف التقليدية. فلا تستطيع 
شركات الخدمة أن تبدأ تكاليف العمليات الفردية على نحو ما 
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تفعل شركات التصنيع بمحاسبة التكاليف التقليدية. إِذْ يجب أن 
تبدأ بفرض وجود كلفة واحدة للنظام بأكمله فحسب. وأنها كلفة 
ثابتة خلال مدة زمئية مفترضة» وأن التمييز الشهير بين التكاليف 
الثابتة والتكاليف المتغيّرة التي تقوم عليها محاسبة الكلفة 
التقليدية ليس له معنى كبير في مجال الخدمات. وليس للفرضية 
الأساسية لحسابات التكاليف التقليدية كبير معنى أيضاًء أي : 
إمكان استبدال رأس المال بالعمالة. فإن كل توظيف رأسمالي 
إضافي في العمل القائم على المعرفة بخاصةء يتطلب زيادة في 
عدد العمال وليس نقصانه. فالمستشفى التي تشتري جهازاً 
جنیداً اليس قد تضطر لین إضافة أزبعة أو خسة آشیقاص 
لتشعيله. وكذلك بحت عن ات القائمة علئ المعرفة أن 
تتعلم الدرس ذاته. ذلك أن جميع التكاليف ثابتة في فترة زمنية 
مفترضة. وأن المصادر لا يمكن استبدال أحدها بالآخر» حيث 
يجب تحديد كلفة العملية بكاملها ‏ تلك الْفْرَضِبّات عينها هي 
التي تبدأ بها حسابات التكلفة المبنية على النشاط. وبتطبيقها 
على الخدمات» فإننا نكون قد بدأناء وللمرة الاولی؛ في 
الحصول على المعلومات ومراقبة المردود. 


لقد حاولت المصارف عبر عدة عقود من السنين تطبيق 
اسالیب محاسية التکالیف العقلينية علن أعمالها - وذلك بحساب 
الجدوی وجديرة بالاهمال. غير آنها بدأت في الوقت الحاضر 
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تسأل ما هو النشاط الذي هو مركز التكلفة والنتائج؟ والجواب 
هو: خدمة الزبون هي المرکز. فتكلفة الزبون هي تكلفة ثابتة 
فى أي مجال من مجالات الخدمة المصرفية الأساسية. وذلك 
أن مردود الزبون من التكلفة والربح جلد حجم الخدمات التي 
يتلقاها الزبون» وخليط من هذه الخدمات» وهذا ما أدركته 
مجلات البيع بالتجزئة التي تمنح الحسم وبخاصة في أوروبة 
الغربية. فهم يرون أنه بمجرد تخصيص حيز من مكان لعرض 
وحدة ما تصبح الكلفة ثابتة وتبنى الإدارة علئ زيادة المردود إلى 
أكبر قدر ممكن خلال مدة زمنية معلومة. 

ولقد شَرَعَتَ شركات الخدمة بتطبيق المفاهيم الجديدة 
فحسب. فقد طيّقتها فى بعض المجالات مثل مختبرات 
البحوث؛ حيث يكاد 0 قياس الإنتاجية متعذراً وحيث نلجأ 
دائماً إلى التقدير والاجتهاد فى الرأي آکثر من الاعتماد عل 
المقايس . آنا اة لغاليية الأعمال القاضة على ای 
والخدمة» فلا بد لنا من فترة عشر سنوات إلى خمس عشرة 
سنة» حتى نطور وسائل معتمدة لقياس وإدارة التكاليف وربط 
هذه التکالیف بالنتائج . 

ِنَّ التفكير الواضح في موضوع التكاليف في مجال 
الخدمات سوف يثمر نظرات جديدة متبضرة في تكلفة اكتساب 
الزبائن والاحتفاظ بهم في جميع أنواع المصالح والأعمال 
المختلفة. فلو أن شركات جنرال موتورز وفورد وكرايسلر 


4 فن الادارة 


استخدمت منهج محاسبة الكلفة على أساس النشاط لأدركت 
في وقت مبكر عقم حروب المزاحمة الخاطفة فيما بينها خلال 
السنوات القليلة الماضية» التی آتاحت لمشتري السیارات 
الجديدة خسمیات. مذهلة واد نقدية ضخمة. إن جملات 
الترویج تلك قد کلْفت شرکات السيارات الکبيرة الثلاث مبالغ 
طائلة. والأسوأ من هذا ذلك العدد الکبیر من الزبائن 
المحتملين. وفي الحقيقة. لقد خلصت کل واحدة منها إلئ 
هبوط موقعها في السوق هبوطاً شنيعاً. ولم تتنبّه هذه الشركات 
إلئن هذا الضرر بسیب غیاب تكاليقف الضققات الخاضة 
وساي السلبيّة عن أرقام حساب التكلفة التقليدي المتبع 
في هذه الشركات . ذلك أن محاسبة التكاليف التقليدية لا تُظهر 
تكاليف عمليات التصنيع الفردية بمعزل عن العمليات ککل: 
وتلك بالتالي لم تتأثر بالحسميات الجارية في السوق. وفضلا 
عن هذاء فان محاسبة التكاليف التقليدية تغفل ما لقرارات 
التسعير من أثر علئ أمور مثل حصة السوق. 


أما المحاسبة المبنية علئ أساس النشاط فانها ثبرژ أو 
اول لق شرا عقن لل ار تقير تالیش بالات كل 
تشاط على نتائج الكل. فلو أن صانعي السيارات كانوا طبَّقوا 
هذا النوع من المحاسبة لکانت تجلت لهم في الحال الأضرار 
التي خلفتها حرب الحسمیات الخاطفة. وما حصل في الیابان 
هو آنهم طبّقوا نوعاً من محاسبة التکالیف القائمة على النشاط 
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-رغم أن النوع المطبّق كان بدائياً - وبذلك عرفت تویوتا ونیسان 
وهوندا ما هو خير لهم من المنافسة مع صانعي السیارات 
الأمریکیین بحسم الأسعار» فتمکنوا من المحافظة على 
حصصهم من السوق وعلی آرباحهم . 


من خیال القانون إلى واقعية الاقتصاد 

لا يكفي أن تعرف الشركة تكلفة العملیات حتی تحرز 
نجاحاً في سوق عالمية تتأجَج فیها المنافسة. بل لا بذ لها من 
معرفة تکالیف سلسلتها الاقتصادية کاملةً وأن تعمل مع أعضاء 
آخرين من ضمن السلسلة بغية الهيمنة على ال 
المردود إلى ذروته. لذا نجد الشركات الآن آخذة في التحوّل 
عن تقدير تكاليف ما يجري داخلها فحسب إلى تقدير تكاليف 
العملية الاقتصادية بكاملها حيث يمكن اعتبار أكبر شركة مجرد 
حلقة واحدة في السلسلة . 

إن الشركة» من حيث كونها كياناً اعتبارياً هي حقيقة 
وواقع في نظر حَمّلة أسهمها ودائنيها والعاملين فيها ومحصلي 
الضرائب. ولكنها من المنظور الاقتصادي ليست سوى وهم 
وخیال. فمنذ ما يزيد عن لائین سنة مضت كانت شركة كوكا 
کولا مجرد مانحة للامتیازات ۲۲۵۳0507. وتقوم شر كات مستقلّة 
للتعبئة بصنم المنتج. آما الآن فتمتلك الشركة معظم عملیات 
التعبئة في الولایات المتحدة. ولکن مستهلكي الکولا - وحتی 


6. فن الادارة 


تلك الفئة القليلة منهم التي تعرف هذه الحقيقة - لا يمكنهم أن 
یکونوا أقل اهتماماً. إذ إن ما هو مُّهِمٌ في السوق هو الحقيقة 
الاقتصادیة» وتكلفة العملية كاملة دون أي اعتبار للجهة المالكة. 


وتتكرّر ظاهرة في تاريخ الأعمال الاقتصادية» هي أن تأتي 
شركة مجهولة من مكان مجهول ثم تتخطى الكبار المتقدمين في 
سنوات قليلة دون أدنى عناء ظاهر. والتفسير لهذا هو دائما 
وجود استراتيجية متفوّقة وتكنولوجيا متفرّقة وتسويق متفوّق أو 
أنه التصنيع الهزيل. وفي حالة من هذه الحالات» تتمتع الشركة 
القادمة الجديدة بميزة تكاليف كبيرة تصل عادة إلى حوالي 30/. 
وذلك للسيت داته دافا وهر أن الشركة الحديقة تحرف وتدير 
تكاليف السلسلة الاقتصادية کوحدة كاملة بدلا من تكاليفها 
منفردة . 


ولعل شركة تويوتا هي أفضل مثال معلن عن شركة تعرف 
وتدير تكاليف مُوَرْدِيها وموژعیها: جميعاً أعضاء في شبكتها 
كيريتسو لاقاءأعا. فمن خلال هذه الشبكة تدير تويوتا مجمل 
عمليات صنع سياراتها وتوزيعها وخدمتها معتبرة إياها مساراً 
واحداً للتكاليف حيث تنخفض الكلفة إلى أدنى درجاتها ويعطي 
الإنتاج أعلئ مردود. 


لم يكن منشأ فكرة توحيد التكاليف الاقتصادية في مسار 
واحد ابتكاراً يابانياً بل كات ذلك فى الولایات المتحدة. فقد 
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صمم هذه الفکرة منشی شرکة جنرال موتورز ويليام دورانت 
Wm Durant‏ في حوالي سنة ۰۱908 حين بدأ يشتري شرکات 
صغيرة صانعة للسیارات كشركة بويك »8 وأولدزموبيل 
«Oldsmobile‏ وكاديلاك «Cadillac‏ وشيفروليه «Chevrolet‏ 
وَدَمَجَها في شرکته الجديدة جنرال موتورز. وبعد ذلك سنة 
6 انشا شركة فرعية مستقلّة تحت اسم یونایتد موتورز 
5 ۱۱۳۱۲۵0 بقصد شراء شر کات صغيرة وناجحة لصناعة 
القطع . وکانت آولی مشتریاته شركة دیلکو 0260 حاملة براءة 
اختراع تشارلز کترنغ charles Kettering‏ الخاص بجهاز الا قلاع 
الذاتي . 

وقد بلغ مجموع ما اشتراه أخيراً 20 شركة موردة؛ كان 
اخرها شركة فيشر يودي 800۷ ۲1567 سنة ۰1919 قبل سنة 
واحدة من فصله من منصب المدير التنفيذي في جنرال موتورز. 
ولقد تعمد دورانت إدخال مصتعي القطع والمتممات ضمن 
عملية تصمیم سيارة من مودیل جدید من نقطة البدء. وبهذا 
تمکن دورانت من إدارة الكلفة الاجمالية لانتاج سيارة كاملة 
عل صورة مسار واحد للكلفة» حيث وجد کیریتسو داعاه۲6(۲. 

غير آن نظام کیریتسو داءع:(۲6 الذي ابتدعه دورانت» 
انقلب خلال الفترة بين 1950 و1960 إلى عبء ثقيل يطوّق عنق 


الشركة حين أذَّى هذا التوحيد إلى تحميل فروع شركة جنرال 
موتورز المصلْعة للقطع تكاليف عمالة أعلى من التكاليف 


8 فن الادارة 


المفروضة على منافسيها المستقآين. ولكن حين بدأ زبائن جنرال 
موتورز الخارجيين بختفون انواحد تلو الآخر - مثل شركة 
باکارد ۳20۵7۵ وشركة ستودیبیکر 5000602067 التی كانت تشتري 
0 من ناتج فروع جنرال مونورز للقطع ‏ بدا يختفي معها 
تحکم جنرال موتورز وسیطرتها على تکالیف وجودة الجهات 
الرئيسية المورّدة لها. ومع ذلك فقد آعطی نظام التكلفة المتبع 
في شركة جنرال موتورز للشركة تَفوّقاً لم یه طيلة 40 سنة أو 
أكثر على أعظم منافسيها كفاءة» بل على شركة ستوديبيكر التي 
كانت تُعتبر في ذلك الوقت أعظم المنافسين كفاءةً. 

كانت شركة سيرز روباك أول من اقتبس نهج دورانت في 
العشرینیات: حين أبرمت عقوداً طويلاً الأجل مع الشركات التي 
كانت تورد لها واشترت قدراً قليلاً من المصالح فيها. ثم 
سرعان ما أخذت تتشاور مع هذه الشركات المورّدة» حيث كانوا 
يصمّمون المنتج» وأن تفهم وتدير مسار التكاليف بأكمله. 
وبهذه الطريقة اكتسبت الشركة ميزة في التكلفة لم تثهر لِعدة 
عقود زمنية . 

وفى أوائل الثلائینیات. حذت متاجر ماركس أند سبنسر 
Marks and Spencer‏ المتعدّدة الأقسام القائمة فى لندن حذو 


تتقدمهم شرکه تیوتا بدراسة کل من سيرز ومارکس وسبنسر 
واتبعت نهجهم. ثم اعتمدت متاجر وال - مارت ۷۷۵۱۸۵۲ في 
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الشمانینیات النهج بطريقة تسمح للموزدین بخزن المنتجات 
مياشرة علین رفوف التاجرء فتشلصت ذلك من المخزونات 
في المستودع ومن حوالي ثلث كلفة البیع التقليدي بالتجزتة. 

غير أن هذه الشركات ما تزال حالات استثنائية نادرة. 
وما يزال معظم رجال الأعمال يرون في تحديد تكاليف السلسلة 
الاقتصادية ككل مجرد فكرة نظرية رغم ما يراه خبراء الاقتصاد 
من أهميتها منذ أن كتب عنها ألفرد مارشال ۸۸۵۲5 41660 في 
أواخر تسعينيّات القرن التاسع عشر. ولكن إدارة تكاليف 
السلسلة الاقتصادية سوف تتحول باطراد إلى ضرورة. ففي 
مقالهما «من إنتاج هزيل إلى مشروع هزیل»"" حارّرَ كل من 
جيز بي ووماك ۷۷۵۳۵6۷ ۲۰ 2065( ودانییل ت. جونس اعنمةم 
6۶ .7 بصورة مقنعة أن المديرين التنفيذيين لا يحتاجون إلى 
تنظيم وإدارة سلسلة التكاليف فحسب: عل إلى كل هيه اع 
أيضاً - وبخاصة إلى استراتيجية موحدة للشرکة» وتخطيط 
المنتج - ککیان اقتضاحي كامل» بصرف النظر عن الحدود 
القانونية لكل شركة منفردة. 

فالقوة الدافعة للشرکات باتجاه تکالیف السلسلة الاقتصادية 
ستکون نقطة تحوّل من السعر المبني على التكلفة إلى التكلفة 
القائمة على السعر. وان التقلید المتبع في الشرکات الغربيّة هو 
البدء بحساب التکالیف آولا ثمّ تضیف الیها هامش الربح 
المطلوب. وبذلك یبلغون تحدید السعر. وبذلك مارسوا نهج 


10 فن الادارة 


السعر المبني علئ التكلفة. وقد نزعت كل من سيرز وماركس 
أند سبنسر منذ زمن بعيد إلى تحديد الكلفة بناءً على السعرء 
حيث يكون السعر الذي يقبل الزبون أن يدفعه هو الذي یقرر 
لتكلفة المسموح بهیاه با بمرحلة التصمیم . وظلّت هذه 
الشرکات إلى وقت قريب حالة استثنائية. إلى أن أصبحت الآن 
فة العايمة علن آسان السعر فى القاعدة. وفد بى عله 
لقاعدة الیابانیون أولاً من أجل ارتیم أما الآن فقد بدأت 
وول - مارت وجميع متاجر الخصم في الولایات المتحدة 
واليابان وأوروبة تمارس تحديد الكلفة وفقا للسعر. فيقوم على 
هذه الفكرة النجاح الذي حمّقته شركة كرايزلر من خلال 
موديلاتها الحدیثه. وكذلك نجاح جنرال موتورز بسيارتها 
ساتورن 5211۲۳0 . فحين تعرف الشركات وتدير كلفة السلسلة 
الاقتصادية ككل تستطيع عندئذ أن تطبّق الكلفة المبنية على 
السعر . 

كذلك تطبّق هذه الأفكار ذاتها على الاتحادات والمشاریع 
المشتركة وعلی الکیان التجاري الذي يقوم على الشراكة لا 
على الهيمنة. وقد أخذ مثل هذه الکیانات یظهر کنماذج للنمو 
بصورة مطردة وبخاصة في الاقتصاد العالمي؛ أكثر منها نموذجا 
تقليدياً للشركة الام وما تملکه ملكية كاملة من شرکات فرعية. 


إن التحول إلى نظام تکلفة السلسلة الاقتصادية لمَا يزل 
صعباً على غالبية المصالح والأعمال. ويحتاج مثل هذا التحوّل 
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إلن أنظمة للمحاسبة موخدة أو علين الأقل متساوقة بين شرکات 
السلسلة بكاملها. ومع هذا فإن كل شركة تنظم حساباتها وفق 
طريقتها الخاصة معتقدهٌ بأن نظامها وحده هو الممکن. يضاف 
إلى هذا احتیاج نظام كلفة السلسلة الاقتصادية إلى المشاركة في 
المعلومات فيما بين الشركات وحتى ضمن الشركة ذاتها. غير 
أنه من المتعارف عليه أن الناس ينفرون من التشارك في 
المعلومات. وبالرغم من كل هذه التحديات تستطيع الشركات 
أن تجد طرقا لتطبيق نظام كلفة السلسلة الاقتصادية كما تمارسه 
شركة بروكتر أند غامبل 6۵۳۱6 & ۰.۳۳0۵۵ وبتطبيق طريقة 
وول - مارت التي أخذت تطور علاقة نموذجية مع المورّدين» 
تبدأ بروكتر أند غامبل المشاركة في المعلومات وبإدارة السلسلة 
الاقتصادية مع 300 من كبار مخازن التجزئة التي توزع معظم 
إنتاجها في كل أرجاء العالم. 

ومهما كانت العقبات» فإن طريقة تحديد كلفة السلسلة 
الاقتصادية سوف تُطبّقَء ولا فسوف تعاني الشركات» بما فيها 
أعظمها فاعلية» من تزايد ضرر التكلفة . 


المعلومات من أجل تكوين الثروة 

تُقام المشاريع بهدف بناء الثروة ولیس للهيمنة على 
التكاليف. ومع ذلك. فان هذه الحقيقة الجليّة لا تنعكس في 
القياسات التقليدية . فطلاب السنة الأولى في المحاسبة یعلمون 


2. قن الادارة 


أن الميزانية الختامية تمل قيمة تصفية المشروع وتقدم أسوأ 
المعلومات إلى الدائنین. ومن المعلوم أن المشاریم لا تقام 
لتصمّى» بل لتكون أعمالا مستمرة تهدف إلى إنماء الثروة. 
والأمر يتوقف علئ توفير معلومات تمكن المدير التنفيذي من 
تقر پیز أحكام مينية على المعلومات. وهذا يعتمد على أربع 
مجموعات من وسائل التشخیص هي : معلومات ااعلمییس: 
ومعلومات عن الانتاجیة» ومعلومات عن الکفاءات ومعلومات 
عن تخصيض الموازه التادرة. وتشكل كل هذه ال ساب 
مجتمعة الأدوات التي يستخدمها المدير التنفيذي من أجل إدارة 
الأعمال القائمة. 


معلومات عن التأسيس 

إن من أقدم الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تشخيص 
المشاكل وأَعَمّها استعسالا» اذى اللنُدي وتوفعات تدفق 
السیولة» إلى جانب قياسات معيارية مثل النسبة بين المخزون 
من البضائع لف البائعين ومبيعات السیارات الجدیدة؛ رتخطية 
الدخل لتسدید الفوائد لدی إصدار السندات» والنسبة بين الذمم 
المدينة المستحقّة مدّة آکثر من ستة آشهر واجمالي الذمم 
المدينة والمبیعات. فهذه الوسائل آقرب شبهاً بالاجراءات التي 
یجریها الطبیب في الفحوص الروتينية: کقیاس الوزن» والنبضء 
ودرجة الحرارة» وضغط الدم» وتحليل البول. على أن نتائج 
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هذه القياسات وان جاءت طبيعية» فإنها لآ تفيذنا كثيراً. وإذا 
كانت غير طبيعيّة. فهي دليل على وجود مشكلة يجب 
تحديدها ومعالجتها. ومثل هذه الإجراءات تسمى معلومات 


التاسيس ۰ 


المعلومات عن الإنتاجية 


تتعاطع المجموعة الغانية من وسائل تشخيص مشاكل 
الأعمال مع إنتاجية الموارد الرئيسية. وأقدم هذه الوسائل يرجع 
إلى زمن الحرب العالّمية الثانية حين كانت تقيس إنتاجية العمل 
اليدوي . أما قياس إنتاجية العمل القائم علئ الخبرة والخدمت 
فإننا نطوّره ببطء الآن» رغم آنها ما زالت بدائية. فقیاس إنتاجية 
العاملین» سواء آکانوا من الکادحین من ذوي الباقات الزرقاء أو 
العاملین في المکاتب من ذوي الیاقات البیضاء. لم يعد یقدم 
لنا معلومات كافية عن الانتاجية. إننا الوم بحاجة إلى بیانات 
عن عامل الانتاجية الکلي. 

وهذا ما يفسّر لنا تزاید شعبية تحلیل القيمة الاقتصادية 
المضافة. ذلك التحلیل المبني علی آمور كنا نعرفها منذ زمن 
بعيد: فان ما یسمّی عموماً بأنه ربح أي المال المتبقي لخدمة 
حقوق المساهمين» هو لیس في حقیقته ربحاً على 
الاطلاق . فما لم یحمّق العمل ربحاً آکبر من كلفة رآس 
المال فهو مشروع خاسر ولو كان يؤدي الضرائب كما لو أنه 
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يحمّق ربحاً حقيقياً. والمشروع - والحال كذلك ‏ ما یزال یقدم 
للاقتصاد أقل مما يلتهمه من الموارد. وإنه لا يغطي كامل 
تكاليفه إل إذا تجاوز ربحه المعلن كلفة رأس المال. وإلئ أن 
يتحقّق ذلك: فالمشروع لا ينشئ ثروة4 بل بطفها. وعلئ هذا 
المقياس » إن مد قل من افاعمال 5 في الولايات المتحدة تجني 
أوبائعاً هند التحرب» العالمية اكا 


رأس المال» نجد بالنتيجة أن القيمة الاقتصادية المضافة تقيس 
إنتاجية جميع عوامل الإنتاج. علئ أنها لا تخبرنا من تلقاء 
نفسها لماذا لم تزداد القيمة من طريق منتح معين أو خدمة 
معينة» ولا ما يجب أن نفعله. ولكنها تبيّن لنا ما ينبغي لنا أن 
نکتشف وما إذا كان ثمة ضرورة إلى إجراء تصحيحي نقوم به. 
ويجب أيضاً استخدام القيمة الاقتصادية المُضافة للتعزف على 
الأمور المجدية. فهي تظهر لنا المنتَجَ أو الخدمة أو العملية أو 
النشاظ الذي يَعَسَلّى بانتاجيّة عالية استثنائبة ويضيف قيمة عالية 
غير عادية. ثم نسأل أنفسناء ماذا عسانا أن نتعلّم من هذا 
النجاح؟ 

وان آحدث الوسائل المعتمدة في الحصول على 
معلومات عن الا نتاجية تکون یاو 8۵ في مقارنة 


أداء ما مع آفضل أداء تحمّق في هذه الصناعة و لعله خیراً من 
ذلك» في المقارنة مع أفضل الأعمال المُتَحَفْقَةِ إطلاقاً. 
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ویفترض المعیار - بحق - أن ما تستطیع مؤسّسة ما فعله 
تستطیعه بالتالي أية مؤسّسة آخری أيضاً. ما یفترض المعیار 
-بحق ایقتا - أن تتضصف الموسّسة پتفس جردة الشركة الراقدة 
هو شرط مسبق لكي تکون منافسة. فالقيمة الاقتصادية المضافت 
جنباً إلى جنب مع المعیار المذکور» یقدمان وسائل التشخیص 
اللازمة لقياس عامل الإنتاجية الكلي وإدارته. 


معلومات عن الكفاءة Competence Information‏ 

وهناك مجموعة الثة من وسائل قياس الكفاءة. فمنذ أن 
نُشْرَ مقال براهالاد ۳۲۵۳۵۱۵۵ ا © وغاري هامل ۲۵۵۱ ۰20۷ 
لت كفاءة الشركة Core Competence of the Corporation‏ ذلك 
المقال الذي غيّر الطرائق . صار معلوماً أن القيادة تبنی على 
القدرة على فعل شيء يعجز عنه الآخرون أو يستطيعون فعله 
بشق الأنفس وبصورة رديثة. نها يتن علی لب الکفاءات التي 
توق بين قيمة السوق أو الزبون وبين الامکانات الخاضة للصانع 
آو الموزد. 

واليك بعض الأمثلة: إن قدرة البابانیین في نمنمة 
miniature‏ القطع الإلكترونية» التي ترجع إلى تقلید عریق 
لدیهم يزيد عن 300 سنة» وذلك في مهارتهم في رسم تضاریس 
وصور علن علب ضغيرة شل لك مسوسا» رای زنر 
۵ وكذلك مهارتهم في حفر صورة حديقة كاملة على أصغر 
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زز يمك بتلك العلبة علی حرام لابسها وئسَمّی «نتسوكي؛ 
ادفاهم؛ أو قدرة شركة جنرال موتورز الفريدة التي تعود إلى 
0 س بقيافها بحملیات شرا مرققة» أو مقدرة مارك له 
سبنسر الفريدة في تصمیم وتعبلة وجبات فاخرة من الطعام 
الجاهز تناسب ذوي الدخل المتوسط. ولکن كيف يمكن للمرء 
أن يحدّد كلا من الكفاءات التي يتمتع بها وتلك التي تقضيها 
الأعمال للفوز بموقع القيادة والاحتفاظ به؟ وهل ما زالت هي 
الب الکفاءات» الصحیحت وما هي التعدیلات التي تتطلبها؟ وما 
زالت المنافعات حول الث اتکفاءات) تأخذ منيجاً قصصياً 
ااه حتى اليوم. غير أن عدداً من الشركات التخصّصيًة 
جدا ومتوسطة الحجم اخذة في تطوير منهج لقيادة وإدارة 
الكفاءات الجوهرية منها شركة سويدية منتجة للصيدلانيات 
وأخری آمريكية تنتج عدّداً متخصّصة:» تطوّران منهجاً لمعايير 
وإدارة الب الکفاءات». وأول خطوة على هذه الطریق هي 
الوعي الدقيق لأداء المرء نفسه وأداء منافسيه والبحث على وجه 
الخصوص عن النجاحات غير المرتقبة والأداء الرديء غير 
المتوقع في مواطن كان یجدُرُ حسن الأداء فيها. فالنجاحات 
تظهر الأمور التي تقيّمها السوق وتدفع في مقابلها. والنجاحات 
تشير إلى تلك المواقع التي تنعم فيها الشركة بميزة القيادة. 
ويجب النظر إلى الاخفاقات على أنها المؤشر الأول إلى تغيّر 
السوق أو تراجع كفاءات الشركة. 
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إن تلك التحلیلات تتیح للشركة أن تعي الفرصة المتاحة 
في وقت مبکر . فمثلاء تنبّهت شركة أمريكية تصنم المدد إلى 
نجاح مفاجی عندما رأت ورش المحرکات اليابانية الصغيرة 
تشتري: أدواتها ذات التقنية العالية والسعر العالي مع أن هذه 
الشركة لم تأخذ هذه الورش بالحسبان حين صمّمت منتجاتها 
كما لم تشم متها بعروضى لے . وهکذا أتيم لمت الشركة آن 
تدرك لب كفاءة جديدة وهي أن منتجاتها جذبت الیابانیین 
لسهولة صیانتها واصلاحها رغم تعقیداتها الفنَّيّة. فعندما طبّقت 
هذه النظرة العميقة على تصمیم المنتجات» فازت الشركة بموقع 
القيادة في أسواق المصانع الصغيرة وورش المحرکات في 
الولایات المتحدة وفي أوروبة الغربية» حيث الأسواق الضخمة 
التي لم تدخلها الشركة عملیاً من قبل . 


لب الکناءات یتفاوت قي کل مؤكسةا فهو جزء من 
شخصیتها. وتحتاج كل مؤسّسة ‏ دون الاقتصار على 
المؤسّسات التجارية فحسب - إلى لب كفاءة واحدة هو: 
الابتکار. وتحتاج كل مؤسّسة إلى طريقة لتقييم لب كفاءاتها. 
ففي المؤسّسات التي تطبّق ذلك من قبل - ومنها عدد من 
شرکات رفيعة المستوی تصنم منتجات صيدلانية - لا تعتبر نقطة 
البدء» هي موقع أداء الشركة . انه سجل دقیق للابتکارات في 
هذا الحقل بأکمله خلال فترة محددة. تری أيّ منها كان ناجحاً 
حقا؟ وکم من هذه الابتکارات الناجحة كان لنا؟ وهل یتناسب 
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آداژنا مع آهدافنا؟ ومع اتجاهات السوق؟ ومع موقعنا في 
السوق؟ وما ما آنفقناه على البحوث؟ وهل تقع ابتکاراتنا 
الناجحة ضمن آعلی مجالات النمو والفرص المتاحة؟ وکم من 
فرصة هامة تلابتکار أضعنا؟ ولماذا؟ هل لأننا لم نرها؟ أم آننا 
رأيناها ولکننا فوّتناها؟ أم أننا آفسدناها بتصرّفات خرقاء؟ ثم 
كيف يمكن تحويل ابتكار إلى منتج تجاري؟ والواقع هو أن 
معظم هذه الأمور مبني على التقدير أكثر منه على القیاس. إنها 
تثير أسئلة أكثر مما تجيب علیها؛ غير أنها تقدم أسئلة صحيحة . 


معلومات عن تخصيص الموارد 

إن آخر مجال يحتاج إل تة تشخيص المعلومات بُغيّة إدارة 
ا ا 
النادرة؛ من رأس مال وأشخاص منفذين.. ويتحول المصدران 
إلى فعل بحسب ما تحصل الادارة من معلومات غن أعهالها. 
إنهها يحددان بحسن أداء الشركة أو غير ذلك 

لقد طوّرت شركة جنرال موتورز أول عملية منهجية 
لتخصيص رأس المال منذ قبل 70 سنة. فقد صار لكل شركة 
Ny e‏ 
المال بواحد 7 ۱[ التالية : عائد الاستشمارء 
فترة استرداد واس المال المستئمر » التدفق التقدي » 3 القيمة 
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المحتسبة الحاضرة. وقد تبیّن لنا منذ زمن طويل ‏ منذ بداية 
الثلائینیّات - أن ليس آحد من هذه المقاییس هو المنهج 
الصحیح. ولكي تفهم الشركة أي استثمار معروض» فلا بد لها 
من النظر في جميع هذه المقاییس الأربعة معا. وکان الوصول إلى 
هذه المعلومات قبل ستین سنة یحتاج إلى سلسلة لا نهاية لها من 
العملیات الحسابية الطاحنة . آما اليوم» فباستطاعة كومبيوتر صغیر 
أن يقدمها في بضع دقائق. ولقد علمنا قبل 60 سنة أيضاً أنه لا 
ينبغي للمدیر أن ینظر إلى عرض واحد لتخصیص رأس مال 
منعزل» بل لا بد له من أن يختار المشاريع التي تبین أفضل نسبة 
بين الفرصة المتاحة والمخاطر . الأمر الذي یتطلب وجود موازنة 
لتخصيص رأس المال توضح الخيارات _ وهذا اقا عا بهمله 
كثير من الشركات -. ومع هذا لا تتععرّض عملية تخصيص رأس 
المال لجزأين حيويين من المعلومات: 


« ما الذي سيحدث فيما لو أخفق الاستثمار المقترح في 
تحقيق النتائج المرجوة» كما يفعل ثلائة من كل خمسة؟ 
هل سوف تتأذّى الشركة من ذلك أم أن ذلك مجرد إزعاج 
طفيف كلدغة برغوث؟ 

« وإذا نجح هذا الاستثمار ‏ وبخاصة إذا أحرز نجاحاً أعظم 
مما كان متوقعاً ‏ فما هو الالتزام الذي سوف يربطنا به؟ 
وهكذا لم يسأل أحد في شركة جنرال موتورز عن الالتزام 
الذي سيوقعه نجاح ساتورن 5201۳ على الشركة. فكانت 
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النتيجة هي أن الشركة قد تقتل نجاحها بنفسها بسبب 

يضاف إلى هذا ما یقتضیه تخصیص رأس المال من حدود 
زمنية نحو: متى سوف نتوقع ظهور التائج؟ وبعد ظهورها يجب 
تحليلهاء سواء أكانت النتيجة نجاحاً أو شبه نجاح» أو كانت 
فشلاً أو شبه فضل. وليس ثمّة طريقة لتحسين أداء شركة أفضل 
من مقايسة نتائج عملية تخصیص رأس ای عن ان 
والتوقعات التي كانت الدافع وراء عملية التخصیص . وکم كان 
حال الولایات المتحدة #إندل اث لى وم سفن تیا 
المعلومات الراجعة موضم تطبیق معياري مدة خمسين سنة 


مضت . 


يعقير واص الهال مورذا أساسياً واحداً للشركةء ولکته 

ليس المورد الشحيح علئ كل حال. ذلك أن أندر موارد الشركة 
اا هم اا ر القائمون بالعمل. فالإدارة العسكرية في 
الولايات المتحدة - وليس في أي مؤسّسة عسكرية سواها حتى 
الان - قد تعلمت» منذ زمن الحرب العالمية الثانية» أن تختبر 
قراراتها في التعیین . إنها تفکر الآن من خلال ما تتوقعه من کبار 
الضباط قبل أن تضعهم في مواقعهم القيادية. ثم تقوم بعد ذلك 
بتقييم أدائهم قياسا على تلك التوقعات. وإنها تتابع باستمرار 
تقييم عملية اختيارها للقادة الكبار مقابل ما حققته تلك التعیینات 
من نجاح أو فشل . أما في ميدان الأعمال» فان تعيين شخص 
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وفق توقعات محددة وما يُرجى أن يحقّقه هذا التعیین» ثم تقييم 
النتيجة بشكل نظامي هو رجم بالغيب. ولكي يوفق المدراء في 
إنماء الثروة» يجب أن يكون تخصيصهم للموارد البشرية نتيجة 
تفكير عميق وهادف وكأنه تخصيص لرأس المال. ثم عليهم أن 
یسجلوا محصلات قراراتهم ويدرسونها دراسة دقيقة وواعية. 


اين توجد النتائج 

إن الععلومات الأربعة تلك تنيع عن الأعمال الجارية فحسب. 
انها تب ھی الاسالیب وتوجهها. أما الاستراتيجیة» کیا تحتاج الیل 
معلومات منظمة عن البيئة والوسط . إذ ينبغي أن تستند الاستراتيجية 
إلى معلومات عن الأسواق» والزبائن» واللازبائن وعن تکنولوجیا 
طالب المعلومات والتكنولوجيا المستعملة لدى الآخرين؛ وعن 
شؤون المال في شتى أطراف العالی وعن التغيرات في الاقتصاد 
العالمي . إذ ذلك هو المكان الذي توجد فيه النتائج. أما في داخل 
الشركة فهناك مراكز التكلفة فحسب. أما مركز الربح الوحيد فإنه 
زبون مليء لا ترذ شيكاته . 


آما التغییرات الکبيرة فمبدژها من خارج الشركة حيث 
يوجد بائع التجزئة لدی الکثیر من المشترین من متاجره ولان 
زبائن التجزئة ليسوا أكثر من جزء صغير من السوق إذ آن الغالبية 
العظمى هي أولئك الذين هم ليسوا من الزبائن والذين تبدأ منهم 
دائماً التغييرات الأساسية وتتعاظم أهميتها. فما من تغيير طرأ 
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على صناعة ما خلال الخمسین سنة الماضية بفضل التقنیات الا 
كان نصف هذه التقنیات الهامَة على الأقل مصدره من خارج 
الشرکة. فعلی سبیل المثال» لم تكن المصارف هي من أوجد 
الورق التجاري الذي أحدث ثورة مالية في الولایات المتحدة. 
وكذلك البیولوجیا الجزيئية وهندسة الوراثة لم نطورهما الصناعة 
الدوائية. ومهما بقیت الاعمال التجارية على غالبیتها تعمل 
محلیاً أو اقلیمياً فلا بد من مواجهة منافسة عالمية تأني من 


ليست جميع المعلومات المطلوبة عن المحیط الخارجي 
متوفرة» كما لا توجد معلومات - ولو غير موثقة - عن آوضاع 
الصين الاقتصادية أو عن الأوضاع القانونية في أكثر الدول التي 
ترت الإسراطؤرية السوفييقية: ولو أننا افة ضتا آن. المعلومات 
كانه مداه فإن وضع كثير من الأعمال التجارية بات 
واضحا. ولقد ساوعت شركات أمريكية كثيرة بخلال الستيتيّات 
إن أوووبة علی غير عدي ودون أن تستفسر عن آمور أساسية 
كثيرة» كالتشريعات العمالية هناك. وبهذه العملية ذاتها أقامت 
شركات آزرويية مشاريع لها في الولايات المتحدة بناء على 
معلومات خاطئة. فقد تعرّضت اليابان لكارثة في الاستثمارات 
العقارية في كاليفورنيا خلال التسعینیّات يرجع سببها الآهم إلى 
الجهل بالحقائق الأساسية حول توزيع المناطق والضرائب. 


إن الفرضية الشائعة بأن شروطاً - كالضرائب» والتشريعات 
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الاجتماعية» وأولويات السوق» وقنوات التوزيعء وحقوق 
الملكية الفكرية» وغيرها ‏ يجب أن تكون على النحو الذي 
نتوقعه» أو علی الأفل. كما نظم آنها يجب أن تکون. لذا كان 
من الضروري لنظام معلومات واف أن یشتمل على معلومات 
تدعو المدراء التنفیذیین إلى مناقشة تلك الفْرَضِيّة. ویجب أن 
تقودهم إلى طرح أسئلة صحيحة لا تقتصر على تزویذهم 
بمعلومات کانوا یتوقعونها نحسب . وهذا يوجب أن تتوافر لدی 
المدیرین المعلومات التي یحتاجون إليها أولاً. كما توجب أن 
يحصلوا عليها بصورة منتظمة. ثم تتطلب أخيراً أن تتكامل 
لديهم هذه المعلومات بصورة منتظمة آیضا في قراراتهم التي 
يتخذونها. 


قليلة هي الشركات التي سعت جاهدة لاقامة أنظمة جمع 
المعلومات الخارجية وتنظيمها. لقد كان منها الشركة المتعددة 
القوميات من أمثال يونيليفر وكوكا كولا ونستله وشركات يابانية 
تجارية كبيرةا وعذد من شيركات للبتاه الكبيرة. ولکن غالبية 
المؤسسات والشرکات لا ینقصها الا أن تبداً العمل. وان كثيراً 
من الشرکات الکبيرة من يلجأ إلى الاستعانة بالغرباء في هذا 
المجال. وإن لبهت في عا فاج إليه الأعمال یتطلب أشخاصاً 
ذوي دراية وفهم لمجالات المعلومات عالية التخضص. وهناك 
معلومات كثيرة جداً يستعصي الخوض فيها على كل من هو غير 
متخصّص . وان المصادر متنوعة جداً. وقد تستطيع الشركات أن 


4 فن الادارة 


تنتج بعض المعلومات دون معونه کتلك التي لق بالزبائن 
واللازبائن» أو تلك التى تتعلّق بتكنولوجيا سبالاتها بالذات. 
غير أن جَلَّ ما تحتاج إليه الشركات من معلومات عن الوسط 
والبيئة لا يمكتها الحصضول عليها إلا من عضادر خارجة عن 
جميع أنواع المعطيات والمعلومات 02:8 المصرفية وخدمات 
المعلومات» ومن صحف ومجلات صادرة بلغات مختلفة ومن 
هيئات مهنية» ومن نشرات حكومية تؤخذ من تقارير البنك 
الدولى والنشرات العلمية» ومن الدراسات المتخصّصة. 


وثمة سبب آخر للحاجة إلى المساعدة الخارجية وهو 
ترتيب المعلومات على نحو يجعل استراتيجية الشركة موضع 
تساؤل وتحدي. فمجرد توفير البيانات غير كاف بل لا بد من 
توحيدها مع الاستراتيجية ثم وضع فَرَضِيِّات الشركة تحت 
الاختبار وتحدي وجهة النظر الحالية للشرکة. وان الطريقة 
المتاحة لتحقيق هذه الأمور هي نوع جديد من برامج الكومبيوتر 
(السوفت وير) وهي معلومات مصمّمة لزمرة محدّدة 
کالمستشفیات أو شركات التأمين ضد الحوادث - غير أن مثل 
هذه البرامج يعطي أجوبة ولا يطرح أسئلة محددة حول أعمال 
وممارسة الجهة المستخدمة للمعلومات» وربما إسداء المشورة؛ 
أو فلك يكوة در ا بے التملويات و 
- وخاصة للمشاريع الصغيرة منها - هو ذلك «الغريب الداخلي» 
أي المستشار المستقل. 
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ومهما تكن الوسيلة التي يتحقّق بها هذا المطلب فإن 
الحاجة الی معلومات صن الوسط حك یحتمل أن تظهر 
تهدیدات وفرص كبيرة سوف تزداد إلحاحاً. 
۱ قد یکون إثبات قلَّة الحاجة إلى المعلومات آمراً مستحدثاً 
وصحيحاً إلى حد بعيد» غير أن مقاییس كثيرة نُوقشت طيلة 
سو انت عديدة وفي آماکن كثيرة. 

الجدید في الأمر هو إمكانية معالجة البيانات الفنَيّة إذ أننا 
نستطيع بسرعة وبأل تکلفة أن تسیز ما کان إنجازه قبل ستوات 
قلائل فقط مكلفاً ومضنياً. فمنذ سبعين سنة أصبحت محاسبة 
التكاليف التقليدية ممكنة بفضل دراسة عن الزمن والحركة» أما 
الآن فقد أضحت محاسبة التكاليف القائمة على النشاط ممكنة 
بقل اللرسيوقر وبدرك کسیر عة اء غير ا مه 
المناقشة أخطأت القصد. لأن المهم في الأمر ليست الوسائل 
بقدر ما هي المفاهيم المستترة وراءها. فما كان يُعتبر دائما 
آسالیب غير مترابطة تستخدم بصورة عسقلة ولاغراض منفصلة 
آصبح بفضل المفاهیم تحویلها إلى نظام واحد ومتکامل 
للمعلومات سسکا وبذلك یمکن تشخیص وضع الأعمال 
وتحقیق استراتیجیتها كما یمکن صنع القرارات الخاصة بها. إنها 
نظرة جديدة ومختلفة اختلافاً جذرياً لمعنی وغاية المعلومات 
التي هي قياس یبنی على قواعده العمل المستقبلي ولیس بعد 
وقوع الحدث وتسجيل ما وقع آنفاً. 


6 فن الادارة 


إن آول شركة (أو مؤسّسة) من نوع (أصدر الأمر وراقب) 
0510م Coan and‏ ظهرت في عقد السبعینیّات من القرن 
التاسع عشر يمكن مقارنتها بجهاز متماسك داخل غلافه في حين 
أخذت تظهر الآن شركة هي عبارة عن كيان مصمّم حول 
هيكل : أي معلومات. 

لقد كانت الفكرة التقليدية التي اعتدنا عليها - حتی 
باستخدام أساليب الرياضيات المعقّدة واللهجة السوسيولوجية 
المبهحة - تقول بطريقة أو بأخری أن العمل التجاري ما جو إلا 
شراء بئمن بخس وبيع بثمن مرتفع . أما الطريقة الجديدة فإنها 
تعرّف العمل التجاري بأنه تنظيم يزيد من القيمة وينشئ ثروة. 


8 ظهور المؤسّسة الحديثة 


عد عشرين سن عن الآ سرف ينكقفن عند المراتب أو 
المستويات في الشركة النموذجية إلى أقل من نصف المراتب 
والمستويات الموجودة حسب النظرية الحالية» وسيبقى فيها من 
المديرين ما لا يزيد على الثلث. أما من حيث بنيتها ومشاكل 
وهموم إدارتها فهنالك بعض الشبه بشركة التصنیع النموذجية التي 
ترجع إلى حوالي سنة 1950 وما تزال تعتبر الشركة النموذجية. 
وقد تكون هذه الشركة شديدة الشبه بمؤسّسات لم تستوفٍ حظها 
من انتباه المدير الممارس ولا عالم الإدارة المعاصر: وكمثال 
علیها. المستشفى والجامعة والأوركسترا السيمفونية وينسحب 
علئ هذا أيضاً وضع المؤسّسة المبنية على أساس من المعلومات 
(المؤسّسة المعلوماتية) التي تتألف إلى حد كبير من عدد من 
الاختصاصبين الذين يوجهون وينظمون أداءهم الخاص من خلال 
معلرمات مرجعية منظمة تستقى من الزملاء ومن الزبائن ومركز 
الادارة. وقد أطلقت على هذا الكيان اسم «المؤسّسة المبنية 


8. فن الإدارة 


على المعلومات (المؤسّسة المعلوماتية)». لم يعد أمام الشركات 
التجاريةء وخاصة الكبيرة منهاء خيار الا التحوّل إلى مؤسّسة أو 
شركة معلوماتية وقد أضحى هذا التحژل مطلباً ديموغرافياً: 
حيث نرى مركز الثقل في استخدام العمالة أخذ یتحرّك وبسرعة 
من العمالة اليدوية والكتابية إلى عمالة معلوماتية تناهض النموذج 
المعروف ب(إصنار الأمر والمراقبة» Command and Control‏ 
ذلك النموذج الذي اقتبسته الشركات العجارية عن الجيش معد 
0 سنة وما نلاحظه أيضاً في الأمور الاقتصادية التي تحث 
على التغيير ولا سيما المصالح التجارية الكبرى التي تحتاج إلى 
الابتكار كي تصبح مينظمة للمشاريع. أضف إلى ذلك دافع 
تكنولوجيا المعلومات باتجاه تحقيق هذا التحول. ومن الطبيعي 
أن لا تكون التكنولوجيا المتطورة لمعالجة البيانات ضرورية 
لإقامة مؤسسة على أساس المعلومات. ولسوف ترق كيف 
59 البريطانيون مثل هذه المؤسّسة في الهند في زمن كانت 
تكنولوجيا المعلومات تعني قلماً من ريش الطير وكانت 
الاتصالات تعني أنظمة مکرّنة من السعاة الحفاة. ولكن ما أن 

تهيمن التكنولوجيا المتقدّمة أكثر فأكثر نلمس الحاجة إلى العناية 
تلز والعشخیص أي «بالمعلومات» على نطاق أشمل 
واعمق: والا فسوف: ترق المجحازفة قيض من البیانات 
المستخلصة . فالذین پستخدمون الکومبیوتر ما یزالون یستخدمون 
ار رجا الحديفة عدف تسیل ثيل أعمال كيا رركي 
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سابقاً بطريقة تقليدية في قرض الأرقام (crunch conventional‏ 
منت ولكن ما أن تخطو الشركة أول خطوة تجريبية خروجا 
من البيانات إلى المعلومات تبدأ عملية صنع القرارات وبناء 
الإدارة كما تبدأ طريقة تنفيذ العمل بالتحوّل» الأمر الذي أخذ 
فعلاً يحدث بسرعة في كثير من الشركات في کل أطراف 


العالم . 


ویمکن رژية آولی الخطوات على طریق هذا التحوّل إذا 
تأملنا أثر تکنولوجیا الکومبیوتر في قرارات استثمار رأس المال. 
ومنذ زمن غير قريب كنا نعلم أنه لا توجد طريقة صحيحة 
واحدة لتحلیل اقتراح بشأن الاستئمار. ولکن فهم مثل هذه 
الطريقة یعتمد على اجراء ستة تحالیل على الاقل : المعدل 
المرتقب لعائد الاستقماوه والمدة المرجوة لاسترداد رأس 
المالء والعمر الانتاجي المتوقم للاستثمار والقيمة الحاضرة 
المحسوبة لجمیع العوائد طبلة مدة انتاجية الاستثمار والمخاطرة 
الناتجة عن عدم الاستشمار أو تأجیله» والكلفة الناجمة عن 
الفشل» وأخيراً كلفة الفرصة. فهذه المفاهيم هي موضوع درس 
كل طالب في المحاسبة. وقد كان القیام بهذه التحالیل قبل 
ظهور إمكانية معالجة البيانات يستغرق سنوات عمل/ رجل وفق 
الطريقة الكتابية التقليدية» ولكن القيام بهذا العمل الآن أصبح 
ممكنا في غضون ساعات قلائل. فعندما تتوفر هذه المعلومات 
يصبح تحويل تحليل الاستثمار من مجرد فكرة إلى تشخيص أمراً 


0 . فن الادارة 


واقعاً - أي إلى ترجیح عقلاني لفرَضیّات بديلة» وبعد ذلك 
يتحول قرار استشمار رأس المال من قرار لاستفلال الما 
محکوم بالارقام إلى فرار عمل تجاري مبني على فرضیات 
استراتيجية بديلة محتملة. وهکذا یفترض هذا القرار استراتيجية 
مسبقة للعمل ویعارضها مع الفَرَضِيّات في نفس الوقت . فما كان 
فى السابق ممارسة للميزانية ضار الان تحلیلا لسياسة الشرکة. 
۴ بعد ذلك تتأثر بنية الشركة حين تركز إمكانية معالجة البیانات 
على انتاج المعلومات . وهکذا تتضح ! إمكانية اختصار مستویات 
الادارة وعدد المدیرین اختصاراً حاداًء ذلك لان لیس جمیع 
طبقات الادارة تصنع القرارات أو تمارس القياذة. ولکن وظیفتها 
الرئيسية إن الم تكن الوحيدة هي العمل بمثابة «مرخلات» أي 
أدوات بشرية لتقوية الإشارات الضعيفة غير المركزة في 
الاتصالات داخل 9 التقليدية الشابقة للموسستة 
المعلوماتية. وقد توصل أحد کبار مقاولي الجیش في الولایات 
المتحدة إلى هذا الکشف حین تساءل عن المعلومات التي 
یحتاج إليها المدیرون العاملون لتنفيذ آعمالهم» وما هو مصدر 
هذه المعلومات وبأي شکل؟ وکیف تتدفق؟ وسرعان ما أسفر 
الیحث للرد علق هذه الاسعلة عن أن ديع طبقات الادارة 
- وربما 6 منها من أصل 14 ظهرت إلى حيّز الوجود فقط 
بسبب عدم طرح هذه الأسكلة سايقاً. ركان تم وف کبيرة من 
البيانات لدى الشركة ومع ذلك كانت دائماً بياناتها الكثيرة هذه 
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للمراقبة آکثر منها للمعلومات. وما المعلومات من حیث الواقع 
إلا بیانات لها غاية ومرتبطة بموضوعها ارتباطا وثيقا. وحتی 
ال البیانات إلى معلومات لا بد من وجود المعرفة 
المت‌خصصه (وذ في الواقع يجنح العلماء إلى الافراط في 
التخصّص دون النظر إلى حقل التخصّص وذلك لكثرة المواضيع 
التي يُراد معرفتها) . ۱ 

وعموماً تطلب المؤسّسة المعلوماتية اختصاصیین أكثر مها 
تعطلبه الشرکات التقليدية من نوع (اصدار الأمر والمراقبة) 
المألوف لنا. لا أن المتخصصین في العملیات لیسوا هم قيادة 
الشرکة» ومن الملاحظ على أرض الواقع ميل ابوه العملية 
لأن تكون مؤسّسة من المختصين في كل أنواع الاختصاص. 

كذلك تحتاج المؤسّسة المعلوماتية إلى عمل مركزي 
كالاستشارة القانونية والعلاقات العامة وغير ذلك؛ ولكن الحا 
إلى موظفي الخدمات الذين لا يحملون مسؤوليات عملية 
کت ن فة الاسيمارات تة آو الذين بعرت 
العمل فحسب» تتراجم تراجعا شدیدا. 

کذلك تحتاج المؤسّسة المعلوماتية إلمئ قلة من 
الاختصاصیین» إن وجدوا في ادارتها المركزية. آما بنية 
المؤسّسات من هذا النوع فهي أكثر ثباتاً» ولذلك فهي آقرب 
شبهاً إلى شركات القرن الماضي منها إلى الشركات الكبيرة 
المعاصرة. وبالرجوع إلى الماضي تجد. آن المعرفة كانت جلها 


2 فن الادارة 


محصورة في أشخاص يتربعون على قمة المؤسّسة» وباقي 
العناصر ليسوا أكثر من مساعدين يتقّذون غالبا تقس الأعمال 
ويفعلون ما يؤمرون» بینما تستوطن المعرفة في المؤسّسة 
المعلوماتية بالدرجة الأولى في القاعدة داخل أدمغة 
الاختصاصیین الثين يقوموت بأعمال مختلفة بوحي ذاتي من 
آنفسهم. وهکذا تتمرکز المعرفة في المؤسّسة النموذجية 
المعاصرة في حوظفي الخدمات الموضوعين في موقع وسیط بين 
قمة الإدارة وعناصر العمليات ويتميّزون بأنهم مرحلة أو محاولة 
لتلقي المعرفة من الطبقة العليا أكثر من استخلاصها من الطبقة 
التي هي أدنى منهم. وأخيراء تقوم المؤسّسة المعلوماتية بأعمال 
كثيرة وبصورة مختلفة؛ أما عمل الأقسام التقليدية فهو أشبه 
بحارس للمعايير ولمراكز تدريب الاختصاصيين وتوزيعهم الذين 
لا يتواجدون حيث يجري العمل. ويتجلّى هذا على نطاق واسع 
في فرق المهام المرکزة» وقد بدأ هذا التغيير یتحقّق في أكثر 
الأقسام وضوحاً: البحوث. 


من الملاحظ في مضمار الصناعة الدوائية وفي مجال 
الاتصالات وصناعة الورق انحسار التسلسل التقليدي من مرحلة 
البحث فالتصنيع فالتسويق ليحل محله التزامن» أي أن 
المختصين من جميع الوظائف يعملون فريقا واحدا انطلاقا من 
بده ثبصث وحتى طرح المنتج المضنع في السوق» وییقی. علينا 
أن تری كيف تنشأ الخملات بغية معالجة ها يلحق الأعمال 
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لعجارية الالخرين من فرصي رمشاکل. ولگن براوني شلف في 
إمكانية تخصیص وتشکیل حملة وقيادتها من أجل کل قضية 
تردية واحدة بعد آخری. .لذلك سوق تعچاوژ الموسة المقبلة 
نقطة نشونها إن لم تختلف عنها كلياًء وتبقی الحاجة إلى تنظیم 
ذاتي وترکیز على المسوولية الفردية عن العلاقات وعن 
الاتصالات الشيء الوحید الواضح. 


تبدو بسيطة المقولة بأن تکنولوجیا المعلومات تغيّر المشاریع 
التجارية. ذلك التغییر الذي یتطلب من الشرکات والادارات العلیا 
با هیر امسن سار کا كان من اه أن تيسق عن 
مفاتیح الالغاز عند راع آخری من الموسّسات المعلوماتية 
کالمستشفیات والاورکسترا والادارة البريطانية في الهند. فإذا آخذنا 
الا علقي شود طط ند يضم /400/ سرير فإن هذا 
المستشفی یحتاج إلى کادر من بضع مثات من الاطباء وبين / 
0 و 1500/ اختصاصي شبه طبي موزعین على /60/ اختصاص 
طبي وشبه طبي» ولکل اختصاص قدر من المعرفة وله تدریباته 
ولغته الخاصة. ثم لكل منها ‏ ولا سیما الاختصاصات الشبه 
طبية؛ کالمخبر والمعالجة الفيزيائية - شخص رئيسي يعمل بصفة 
اختصاصي أكثر منه مدير بدوام کامل. يرتبط رئيس کل اختصاص 
ارتباطاً مباشراً بالقمة التي ليس دونها سوی قلیل من الادارة 
الوسيطة. ويجري تنفيذ قسط کبیر من العمل بواسطة فرق خاصة 
وفق ما يقتضيه تشخيص حالة المریض. 


204 فن الادارة 


آما الأورکسترا الکبيرة فهي مثال آکثر تنويراً إذ یقوم بضع 
مثات من الموسیقبین بعزف قطعة موسيقية معا. وتبعا للنظرية 
الخاصة بالمؤسّسة لا بد من وجود عدة مساعدین لقيادة آقسام 
ومجموعات الفرقة» ومع ذلك ما هكذا تعمل الفرقة» ذلك لأن 
هناك شخص واحد يقود الفرقة (الرئیس التنفیذی) وکل واحد 
في الفرقة یعزف تجاه ذلك القائد مباشرة دون أن یکون بينهما 
وسیط ویعتبر کل فرد من هؤلاء اختصاصي ممتاز أو فنان 


یھی ,: 

ولعل أفضل مثال على مؤسّسة كبيرة وناجحة قائمة على 
المعلومات تختفی فيها الادارة الوسيطة بصورة مطلقة هى الإدارة 
البريطانية المدنية في الهند"*. فقد حكم البريطانيون شبه القارة 
الهندية زهاء /200/ سنة من أواسط القرن الثامن عشر مروراً 
بالحرب العالمية الثانية دون أن يدخلوا أية تغييرات جوهرية على 
بنية التنظيم أو السياسة الإدارية» ولم يتجاوز عدد أعضاء الخدمة 
المدنية أكثر من /1000/ عضو كانوا يديرون شبه قارة شاسعة 
الارجاء ومكتظة بالسکان ويمثّل هذا العدد جزءاً صغيراً جداً 
(1/ على الأكثر) من فيالق كبار الموظفين في الصين والخصيان 
في القصر لإدارة بلد مجاور ليس عدد سكانه أكثر مين دد 
سكان الهند بكثير. 

كان غالبية البريطانيين شباباً ممن بلغ ثلاثين سنة من العمر 
وخاصة في السنوات الأولى. وقد عاش أكثرهم وحيدين في 
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مراکز آمامية منعزلة على بُعد مسيرة یوم أو يومين من آقرب 
موطن ريفي ولم يكن ثمة نظام للاتصالات البرقية أو سكك 
حديدية طيلة المائة الاولی من السنین . وکانت بنية الادارة ثابتف 
إذ كل إقليم كان تحت حكم ضابط يرتبط مباشرة بالسكرئير 
السياسي الاقليمي» وكانت الهند مقسّمة إلى تسعة أقاليم ويتبع 
كل سكرتير سياسي /100/ موظف علی الأقل يتصلون به 
مباشرة مرات عديدة بقدر ما يسمح به مبدأ الرقابة. ومع هذا 
فقد نجح هذا النظام نجاحاً باهراً» وذلك بفضل تصميمه على 
نحو يؤْمّن لكل عضو فيه ما يحتاج إليه من معلومات من أجل 
أداء واجبه. كان ضابط المنطقة يخصّص يوماً كاملا من كل 
شهر من أجل كتابة تقرير واف يرفعه إلى السكرتير السياسي 
الموجود في عاصمة الاقلیم» وكان يتعرّض بالمناقشة لكل مهمة 
من مهامه الرئيسية الأربع» وكانت كل مهمّة مرسومة بوضوح 
ويتناول في تقريره هذا تلك الحوادث التي كان يتوقع حدوثها 
وتلك التي تحقّق وقوعها فعلاً ويبيّن الأسباب في حال اختلاف 
كلذ فرص وما قلقي کرو ا كر يمو عل ما يرقب 
حدوثه في الشهر المقبل بالنسبة لكل مهمة رئيسية ويصف ما قد 
أعذه لكل منها من عمل؛ ويطرح أسئلة حول السياسة المطبقة 
ويعلّق على الفرص والتحديات والاحتياجات الطويلة الأجل. 
وكان السكرتير السياسي بدوره یلخص كل واحد من هذه 
التقاريرء ويعقّب عليه بتعليق مطوّل وكامل. 


6 فن الادارة 


وبعد هذا الاستعراض لهذه الشواهد. ماذا یمکن أن نقول 
عن مستلزمات المؤسّسة المعلوماتیة؟ وما هي المشاکل المحتملة 
التي تواجه ادارتها؟ ولنأخذ بدايةً متطلباتها: فالمثات من 
الموسيقيين مع قائد فرقتهم یعزفون سویهٌ طالما كانت آمامهم 
نفس القطعة الموسيقيّة التي تبیّن لكل من عازف (الفلوت) 
تفاب ايليا با بجب که يعرف ينك سل NS‏ 
يشترك جميع الاختصاصيين في المستشفى بمهمّة واحدة: أي 
العناية بالمريض وشفائه. ويعتبر التشخيص بمثابة «النوتة 
الموسيقيّة؛ التي توزع العمل فيما بين کل من مخبر التصوير 
بالأشعة والمختص بالغذائيات والمعالج الفيزيائي وباقي الفريق 
الطبي. وبتعبير آخر تحتاج المؤسّسات المعلوماتية إلى مواضيع 
واضحة وبسيطة ومشتركة تترجم إلى أفعال مميزة» مع أنها كما 
تشير إليه هذه الأمثلة - تحتاج في نفس الوقت إلى التركيز على 
موضوع واحد أو عدد قليل متها علی الاکثر. وبا آن 
«العازفين» في المؤسّسة المعلوماتية هم من الاختصاصیین فلا 
حاجة إلى افهامهم كيف یژذون عملهم ولکن قد یکون هناك 
قَلّهَ من قادة الاورکسترا یستطیعون استخراج ثخمة بالبوق 
الفرنسي دون اعتبار للكيفيّة» ویستطیع قائد الاورکسترا ترکیز 
مهارة وخبرة عازف البوق على آداء الموسیقیین المشترك وهذا 
الترکیز هو المقصود والمفروض أن يحقّقه رجال الادارة في 
المؤسّسات المعلوماتية. ولكن العمل التجاري ليس له ملطرعة 
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موسيقيّة لیعزفها. اللهم الا «المقطوعة» التي تکتب أثناء الأداء. 
وبما أنه لا الأداء الممتاز ولا الأداء الرديء للسيمفونية یمکنه أن 
یغیر شيئاً مما کتبه المؤلّف فان أداء العمل التجاري يكوّن 
باستمرار «مقطوعات» جديدة ومختلفة حول أهداف تبين بوضوح 
التوقعات المرجوة من أداء الإدارة بالنسبة للمشروع ولكل جزء 
واختصاصی وكذلك: نى هذه المؤسّسية: حول معلومات. مرجعية 
منظمة يمكن على أساسها مقايسة ومقارنة النتائج المحقّقة مع 
التوقعات المرجوة بحيث يمكن لكل عضو أن يمارس ضبط 
التفسن. 


المطلب الأخير فى المؤسّسة المعلوماتية هى المسؤولية 
التي يتحمّلها كل فرد عن المعلومات» ففي الأوركسترا يقوم 
عزف الناي المزدوج بهده المسوولية في کل مرة یعرف «نوت4) 


مو سييقية . 


وفي المستشفی يعمل الأطباء ونظراژهم وفق نظام محکم 
مبني علی تقاریر ومرکز للمعلومات منشوّه الممرضة الموجودة 
على أرضية المریض . آما ضابط المنطقة فى الهند فکان یتصرّف 
وفق هذه المسوولية في کل مرة كان يرسل فیها تقریره. 


المؤسّسة: من ذا الذي يعتمد على الحصول على المعلومات؟ 
وعلئ من أعتمد بدوري من أجلها؟ وبنظرة نلقيها علئ قائمة 


8 فن الادارة 


الأسماء للرة علین هذا السوال نرق اهناك اشاس متبوغرن 
وآخرون تابعون. وأن آهم هذه الاسماء هي آسماء زملاء یمثل 
التنسیق معهم العلاقة المبدثية» ررض کت مثال نجده في 
العلاقة بين الطبيب المقيم والطبيب الجرّاح وأخصائي التخديرء 
ولا تختلف عنها العلاقة القائمة بين الکیمیائی البیولوجی 
وأخصائي العقاقیر وطبیب الصحة المکلفین "۳ ۳ 
السريري وکذلك آخصاني التسویق لشركة الأدوية» فهنه آیضا 
تتطلب من کل طرف بان يتحشل مسزولیته کاملة عن 
المعلومات . ویزداد تفهّم هذه المسوولية تجاه الآخرين وبخاصة 
لدی الشرکات المتوسطة الحجم على أن هذه المسوولية عند 
الفرد تجاه نفسه ما تزال مهملة إلى حد کبیر وهذا یعنی أن على 
كل شخص كن ية مولس كانت آنه قر بامشعرار پالمسلرسانه 
التي يحتاج إليها لكي يقوم بالعمل ویقذم مساهمته فيه. 


وقد يعتبر هذا أهم ابتعاد جذري عن الطريقة التي ما تزال 
إلى اليوم مطبّقة لدى أكبر المصالح التجارية التي تدار 
بالكومبيوتر. والناس في هذه المصالح ما أن يفترضوا أن وفرة 
البيانات تعنى وفرة المعلومات ‏ تلك الفرّضيّة التى كانت جد 
سحن في الس لي زمن ندرة البیانات ولکنها فَرَضِيَة 
تقضي إل الأقراط في البیانات وحجب المعلومات التي 
الست اف مرجي بوفرة» أو أنهم يعتقدون بأن أخضائبي 
المعلومات يعرفون البيانات التي يحتاج إليها التنفيذيون 
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والمهنیّون للحصول على المعلومات. وبما أن أخصّائيي 
المعلومات لیسوا سوی صانعو وسائل وأنه بوسعهم أن يرشدوننا 
إلى الوسيلة التي يجب استعمالها لدق مسامیر لتنجید كرسي . 


هذا وللتتفيديين والمختشين المهنيين حاجة إلى التفكير 
في ماهية المعلومات المناسية لهم وما هي البياناك الي 
يحتاجون؟ بدايةً هم بحاجة لأن يعرفوا ما هم فاعلون» ثم أن 
يكون بمقدورهم تحديد ما ينبغي فعله. وآخیرا ينظرون إلى ما 
قدّموا من عمل فيقيّمون أداءهم له. وإلئ أن يتحقق ذلك قد 
تبقی الأقسام (415) مراكز تسبّب التكاليف بدل أن تكون مراكز 
تعطي النتائج . 

علی أن جل الأعمال أو المصالح التجارية الکبری لا 
یجمع بينها وبين ما قذمنا من الشواهد والامثلة الا القليل» ومع 
ذلك وحتی تبقی هذه المصالح ضمن مضمار المزاحمة أو ربما 
كي تستمر في حيز البقاء - لا بد من أن تحوّل نفسها إلى 
ا ار وكلما كان ذلك آسرع كان أفضل› e‏ 
غليها أن تبدل عاداتها القديمة بعادات جديدة» وكلما كانت 
الشركة أكثر تجاحاً كلما كانت العملية أكقر عرضة للصعوية 
والمشقةء وتتعرّض وظائف وأوضاع وفرص العديد من 
الأشخاص في المؤسّسة لتهديد وبخاصة منهم أولئك من 
متوسطي الأعمار والقدماء في الخدمة الموجودين في خط 
الإدارة الوسطى الذين ينزعون لأن يكونوا أقل حركة ويشعرون 


20 فن الادارة 


بأقصى طمأنينة في أعمالهم ومراكزهم وعلاقاتهم وحتى في 
تصرفاتهم . 
ولسوف تعرض المؤسّسة المبنية على المعلومات مشاکل 

إدارتها الخاصّة التي أرى أنها مشاکل خطيرة بشکل واضح: 

1 - وضع مكافآت وتقديرات وفرص للاختصاصيين. 

2- ایجاد رژية موحدة فى مؤسّسة الاختصاصیین . 

8- انشکار هيكل الإدارة لتنظيم الحملات . 

4- تأمين مورد من عناصر الإدارة العليا وإعدادهم 

واختبارهم. 
قد لا یتوقع عازف 8355000150) ولا یطمح لأن یکون آکثر 

من عازف (8255000) وينحصر مجال مهنته فى الانتقال من 
فكت كاي إلن (ممصععق أول أو ریما الاتقال مین أوركسكرا 
من الصنف الثاني إلى خر أفضل متها واعظم قدرً. ولا 
يختلف الحال عند التقني الطبي» إِدْ أن مجاك فرصته الجيدة لا 
یرقی إن أغلق, من فني آرل؛ دين كيك یی ری 
جداً للوصول الخ منصب مدير للمخبر علي أن احتمال هذا 
الازتقاه يشل ریا رامد من كل 25 أر 30 فا اضف لین 
ذلك فرصة الانتقال إلى مستشفی آخر أكبر حجماً وأکثر ثراء. 
آما في الهند. فلا توجد عملياً فرصة للترقية لضابط المنطقة آکثر 
من احمل الانتقال إلى مغطقة كير بعد مهقّة من اقلت 
سنوات. على أن الفرص في مؤسّسة المعلومات يجب أن تكون 
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آوفر متها في الأورکسترا أو في المستشفی ناهيك عن الخدمة 
المدنية في الهند. وبما أن الترقية في هذه المؤسّسات تکون 
مبدئياً ضمن الاختصاص ومحدودة. إلا أن الترقية إلى «الإدارة» 
هي ماه لاه السب بیط هر فلا الوظائف في الإدارة 
رای عقا بقابله رک وشوح ما قن الموکسة ا 
حيث - باستثناء مخبر البحوث - یقع خط الترقية خارج نطاق 
الاختصاص وفي الادارة العامة. 

مدل ما يربو علخ 30 سنة خلت عالچت شركة جترال 
إليكتريك هذه المشكلة بأن أحدثت «فرصاً متوازية؛ من أجل 
«أفراد مشاركين مهنیین» وقد اقتفت أثر جنرال إليكتريك شركات 
كثيرة» غير أن الاختصاصيين المهنيين آنفسهم رفضوا هذا الحل 
علی نطاق واسعء وكانت الفرص القيّمة والوحيدة في حسابهم 
وحساب زملائهم في الادارة هي الترقیات إلى داخل الادارة. 
ویتقوّی هذا الموقف خاصة لدی جمیع المصالح التجارية ببنية 
التعویض الذي يتجه نحو المراکز والمناصب الادارية. وهكذا 
ليس لهذه المشكلة من حلول سهلة على أن بعض الاعانة قد 
یره من التظر إن شرکات کييرة قانوئية واستشارية حي يتزع 
آکبر الشرکاء لیکونوا اختصاصیین فیخرجون من الشركة في وقت 
مبكر نوعاً ما. الا أن هذه الخطة لن تجدي مهما كانت ما لم 
تتغير القِيّم وبلية التعویض في الشركة تغييراً فعالاً. 


إن التحدي الثاني الذي يعترض الإدارة هو تزويد 


2 فن الادارة 


المختضّين فيها برؤية مشتركة أو نظرة شمولية «للكل». 


ففي الهند كان ضابط الخدمة المدنية مكلفاً بأن ينظر إلى 
منطقته متطفته «كتكل». ولتمكينه من تركيز اهتمامه على المنطقة كانت 
الخدمات الحكومية التي ظهرت على التوالي خلال القرن التاسع 
عشر (كالتحريج والري والمسح الأثري وقضايا الصححّة والطرق) 
تنظم حارج إطار التركيبة الادارية للمنطقة وبمعزل عن ضابط 
المنطقة مما يعني تباعد الضابط عن الانشطة التي غالبا كان لها 
أكبر الأثر والأهمية بالنسبة للمنطقة. وفي نهاية المطاف كانت 
تتوفّر للحكومة الاقليمية أو الحكومة المركزية في دلهي نظرة 
شاملة حول «الكل» وهي نظرة تجريدية پاطراد. 


وفي الحديث عن الشركة نرى آنها لا تستطيع العمل 
ببساطة وفق ٠‏ هذه يم 8 إلى ر و والتركيز : 
كما لا بد لها من 7 بالکبریاء 1 المهنية ۳ 
الاختصاصيين فيها لا بل رعايته ‏ إذا كان لا بد للباعث عندهم 
أن يصدر عن ذلك الكبرياء وتلك الروح في غياب الفرص 
للانتقال إلى الإدارة الوسيطة . 


وليس من سبيل إلى إزكاء الروح المهنية سوى تنظيم 
حمللات من مهمات محدّدة» فتستخدم الشركة المعلوماتية مزيداً 
من وحدات صغيرة مستقلة مزوّدة بمهام مناسبة. ولكن إلى أي 
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مدی یتعاقب الاختصاصیون العاملون في شركة مبنية على 
المعلومات العمل خارج حدود اختصاصاتهم وفي اختصاصات 
جدیدة؟ والی أي مدی يجب على الادارة العلیا أن تقبل صنع 
رژی مشتركة من خلال اختصاصات مهنية كأفضلية آولی؟ 

لا شك أن الاعتماد الشدید على فرق الحملات من شأنه 
أن بلطف مشکلة والحدة» ولکنه من جهة آخری یفاقم مشکلة 
ثانية : تلك هي إذن مشكلة بُنية إدارة المؤسّسة المعلوماتية: من 
سيكون مديرو الشركة؟ هل هم قادة الحملات أيضا؟ أم هل 
سيكون هناك وحش خرافي ذو رأسین - بنية اختصاصية قد تشبه 
طريقة عمل الأطباء و المستشفى وبنية إدارية من قادة 
الحملات؟ ١‏ ۱ 

إن القرارات التي تعترضنا بشأن دور ووظيفة قادة 
الحملات هي قرارات خطيرة ومثيرة للجدل. فهل ذررهم هو 
مهمّة دائمة مشابهة لعمل ممرضة مشرفة في المستشفی؟ أو أنه 
عمل مهمة يتغير مع تغيّر المهمّة؟ وهل هو مجرد مهمّة أو أنه 
وظيفة؟ وهل يحمل أية رتبة؟ فإن كان الأمر كذلك فهل سيؤول 
حال قادة الحملات الی حال 10 الإنتاج في شركة & ۳۲00۲0۲ 
عاطمة: وحدات الإدارة الأساسية وضباط الميدان في الشركة؟ 
وهل يمكن لقادة الحملات في النهاية أن يحلوا محل رؤساء 
الأقسام ونواب الرؤساء؟ 


لكل واحد من هذه التطورات علاماته ولا يوجد اتجاه 


4 _ فن الادارة 


واضح أو فهم كاف لما قد يجره من نتائج» ولکن کل واحد 
متها سوفت: يسبب ظهور بنية تنظيمية مختلفة عن أية بنية مألوفة: 


وأخيرأًء تبرز المشكلة الأصعب وهي تأمين عناصر الإدارة 
العليا وإعدادهم واختبارهم وهي مشكلة قديمة ومعضلة مركزية 
إلى جانب كونها سبباً رئيسياً لقبول اللامركزية عموماً في 
الشركات الكبرى خلال الأربعين سنة الأخيرة. إن مؤسّسة 
الأعمال الراهنة تضم مراكز جديدة في إدارتها المتوسطة التي 
يعتقد أنها تهیی وتختبر الأشخاص وبالتتيجة سوف يتوفر الكثير 
من الأشخاص للاصطفاء من بينهم عند الحاجة إلى ملء مركز 
إداري هام . 


ومع تقليص عدد المراكز في ال دارة المتوسطة بصورة 
حادة» من أين ستأتي العناصر التنقيذية العليا للمؤسسة 


المعلوماتیة؟ وکیف سیکون تحضیرهم واختبارهم؟ 


سیکون الحال أعظم حرجاً عند تفتیت المركزية إلى 
وحدات مستقلّة وقد نضطر إلى محاكاة المجموعة الالمائية 
German Groupe‏ حیث تقام وتات لا مركزية على شكل 
شركات مستقلة لها إدارتها العليا الخاصةء وقد استخدم الألمان 
هذا اللمط تمشيا مع التقليد الدارج عندهم في الترقية ضمن 
مجال الاختصاص وبخاصة فى ميدان البحوث والهندسة. 
وعندما لا تتوفر المراکز القيادية في الشركات التابعة شبه 
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المستقلة لملئها بالعناصر» تصبح عندئذ الفرصة ضئيلة من أجل 
تدريب واختبار أفضل العناصر المهنية الواعدة» وثمة وجه شبه 
بين هذه الشركات الفرعية وفرق الدوري الفرعية التابعة لفريق 
الدوري الرئيسي في نادي (للبيسبول). هنالك الكثير من 
الوظائف الإدارية العليا في الشركات الكبيرة التي يمكن شغلها 
عن طريق التعاقد مع أشخاص من شركات أصغر على نحو ما 
يجري في فرق الأوركسترا ورؤساء الكثير من المستشفيات 
الضخمة . 


هل باستطاعة الشركات التجارية أن تحذو حذو 
الأوركسترا أو المستشفى حیث تعتبر الاذارة العليا مهنة ستقلة؟ 
من المعلوم أن قادة الأوركسترا لك المستشفيات يتخرجون 
من مدارس تجري دورات تخصّصية في هذه الميادين. ففي 
فرنسا يشاهد ما يقارب ذلك حيث تدار الشركات الكبيرة بواسطة 
رجال أمضوا جلّ حياتهم المهنية في الخدمة الحکومية» ولكن 
هذا النمط لا یلقی القبول .في آکثر البلدان الاخ وحتى في 
فرنسا بدأت الحاجة تتزاید في الشرکات الکبيرة إلى ادارة من 
قبل أناس ذوي خبرة مباشرة ومن دون سجل للنجاح. وهکنا 
تبدو عملية الإدارة العليا برمتها - من تحضير واختبار وترقية - 
أكثر إشكالاً مما كانت عليه من قبول ولسوف تتعاظم حاجة 
رجال الأعمال المعمرسين للعودة إل المدرسة وسفكوة 
المعاهد التجارية قط ليق ما ينيقي التختصاضيين 


6 فن الادارة 


المهنیین الناحبن أن یمرفوه من أجل اعداد آنشسهم لمراکز 
عالية کمرکز مدير تنفيذي أو قائد آعمال تجارية. 


ومنذ أن ظهر المشروع التجاري آول مرة عقب الحرب 
الاهلية الأمريكية والحرب الفرنسية البروسية في أوروبة حدث 
تطوران هاثان قي مفهوم وبُنية الموسُسات. كان آول هذین 
التطورین حدوثاً خلال السنوات العشر بين 1895 و1905 الذي 
وضع حداً فاصلاً مميزاً بين الادارة والملكية وأرسى الادارة 
كعمل ومهمّة بحكم حقّها. وكانت ألمانيا أول بلد يحدث فيه 
هذا التطور حين خف جورج سیمنس منشئ ورئيس بنك 
آلمانیا الأول - دويتشه بنك إلى إنقاذ شركة للأجهزة الكهربائية 
اماما اين عد قاری عند أن آرت نی قد كل مل الانبيان 
بسبب سوء إدارة أبناء وورثة فانر لها وذلك بأن هدد بقطع 
القروض المصرفية وبذلك أرغم ابن عمه على تحويل إدارة 
الشركة إلى المهنيين. وبعد فترة وجيزة تابع ج. بي. مورغان 
وأندرو كارنيجي وجون روکفلر الأب دعوى بشأن مشروعهم 
الکبیر لاعادة بناء السکك الحديدية والصناعات الأمريكية. وبعد 
عشرین سنة وقع التغییر الثاني حين تطورت الشركة الحديثة التي 
بدأت بقیام بییر دوبون باعادة تکوین شرکته العائلية في مطلع 
عقد العشرينيّات. واستمر هذا التطّر مع قیام ألفرد بي سلون 
باعادة تصمیم شرکه جنرال موتورز بعد بضع سنین. وبهذا 
دخلت المؤسّسة الحديثة من نوع (أصدر الأمر وراقب) 


ظهور المؤكية الحدية ‏ 217 


Command and control‏ مسرح الوجود مع تركيز على اللامركزية 
وعلی موظفي الخدمة المركزية وإدارة العاملين وكامل جهاز 
المیزانیات والمراقبات والتفريق الهام بين السياسة والعمليات. ثم 
تُوّْجت هذه المرحلة باعادة التنظیم الشامل لشركة جنرال 
آتم النموذج الذي ما تزال تتبعه معظم الشرکات التجارية الكبيرة 
في العالّم بما فیها الشرکات اليابانية” . 

الآن ونحن على عتبات فترة تغيّر ثالث هو الانتقال من 
النموذج (أصدر الأمر ورافب) وهي مواسّسة أقسام وفروعء إلى 
مؤسّسة قائمة على المعلومات التى هی موسسة خبراء 
المعلومات. ويمكننا أن ندرك ولو بصورة غامضة الشكل الذي 
ستكون عليه هذه المؤسّسة» كما يمكننا تحديد بعض خصائصها 
ومسخلرماتها الرديسية ونشير الین. المشاكل المركزية المتعلقة 
بالقیم والبْنية والسلرك. إلا آن عملية البناء الفعلي للموسسة 
المعلرماتية ما تزال آمامنا ومی التحدی الاداری للمستقبل. 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


9 مجتمع المؤسّسات الجدید 


في كل بضع مثات من السنین یشهد التاریخ الغربي 
تحولات عنيفة. ففي عدد من العقود الزمنيّة يعيد المجتمع 
تنظیم نفسه - يعيد النظر في نظرته إلى العالم وقیّمه الاساسية 
وبناه الاجتماعية والسياسيّة وفي فنونه ومؤسّساته الهامّة. وبعد 
خمسین سنة سیکون عالم جديد» وسیکون من العسیر على 
موالید ذلك العالم تصور العالّم الذي عاش فيه الأجداد وؤلد 
فيه الاباء. 

إن فسحة عمرنا ما هي إلا فترة تحول. ذلك التحوّل 
الذي لن يقتصر علئ المجتمع الغربي والتاريخ الغربي فحسب 
لأن من بين التغيرات الجوهرية أنه لم يعد ثم تاريخ «غربي» أو 
حضارة «غربية» بل أضحى هنالك تاريخ عالمي وحضارة عالمية 
00 

وسواء بدا هذا التحول مع ولادة أول دولة لا غربية 
- الیابان - وظهورها كقوة اقتصادية عظمی أو مع ول کومبیوتر 


0 فن الادارة 


يبرز للوجود - المعلوماتیق فذلك شأن فيه نظر. غير أنني أرى 
مبدأ هذا التحوّل في صدور لائحة الحقوق (5101115 (CI BILL OF‏ 
التي مُنح بمقتضاها كل جندي أمريكي عائد من الحرب العالمية 
الثانية مبلغا مالیا ليلتحق بإحدى الجامعات. وهو تصرّف لم 
يكن له معنى البتة قبل ثلاثين سنة فقط من بعد الحرب العالّمية 
الأولى. فإعلان لائحة الحقوق هذه وما واكبه من استجابة 
عماس عد سي القدماء فى أميركا يميّز نقطة التحوّل نحو 
مجتمع المعلومات . ۱ 

تعتبر المعرفة في مجتمعنا المعاصر مورداً أساسياً للأفكار 
وللاقتصاد إجمالاً. آما العوامل التقليدية للانتام عند عالم 
الاقتصاد - من أرض وعمالة ورأس ال الي لن تتفي من 
الوجود بل ستصبح من الأمور الثانوية وسيكون الحصول عليها 
سهلاً وميسور إن توفرت المعرفة التخصصية. ولكن المعرفة 
التخصصية» في نفس الوقت» لا تنتج شيئاً من تلقاء نفسها ما 
لم تندمج وتتكامل في مهمة: فغاية المؤسّسة ووظيفتها سواء 
كانت تلك المؤسّسة تجارية أو غیرها هي دمح المعارف 
التخصصية في مهمة مشتركة . 

ولئن تخد التاريخ دليلاً فلن يكتمل هذا التحوّل حتى 
حلول سنة 2010 أو 2020. لذلك كانت محاولة التنبو من خلال 
كل جزئية عن العالم الصاعد على مسرح الوجود هي محاولة 
جزافية . وفي اعتقادي آننا قادرون علی إماطة اللثام عما سوف 
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یثار من أسئلة جديدة وتحدید أين سیکون موقع القضايا الکبيرة 
وفق أقوى درجات الاحتمال. 


سبق أن علمنا على وجه التخصیص بما یعترض مجتمع 
المؤسّسات من توترات ومشاکل مركزية: کالتوتر الذي آحدئته 
حاجة المجتمع إلى الاستقرار وحاجة المؤسّسة المناقضة لها من 
عدم الاستقرار» والعلاقة بين الفرد والمؤسّسة ومسژولیات کل 
واحد منهما حيال الاخر» والتوتر القائم بين حاجة المؤسّسة إلى 
الاستقلال الذاتي وحصة المجتمع من الصالح العام» والطلب 
المتنامي على المؤسّسات ذات المسوولية الاجتماعية. والتوتر 
بين الا ختصاصیین من أصحاب الخبرات التخصصية وأدائهم 
كفريق واحد . هذه الأغور مجتمعة سوف. کون حموما مركزية 
ولا سيما في العالّم المتطور خلال السنوات المقبلة» ولن يأتي 
حلها بمجرد بیان رسمي أو من خلال فلسفة أو تشریعات؛ بل 
إنه يقبع حيث تولد هذه القضايا في المؤسّسة الفردية وفي مكتب 
الملیر. 


المجتمع والجماغة والأسرة هي مؤسّسات محافظة تنزع 
إلن الاستقرار ولا تدحر وسعاً لدرء التغيير أو اللتخقيف من 
E‏ علی الأقل. الا أن الموسسة العديئة فدیدنها التغيير 
وتقويض الاستقرار. وان نشأة هذه المؤسّسة هي ضرورة من 
أجل الابتكارء لار كما وصفه عالِم الاقتصاد الكبير 
الأسترالي الأميركي جوزيف شامبيتر (6160ع50020) هو «عملية 


2 فن الادارة 


هدم خلاقة ولیس من بد من إقامة هذه المؤسّسة لیتسنی التخلي 
منهجياً عن كل ما هو مستقر واعتيادي ومریح» ويستوي في هذا 
المنتج أو الخدمة أو عملية التصنيع وسواء كانت عبارة عن 
مجموعة من المهارات أو علاقات إنسانية واجتماعية أو كانت 
المؤكدة راهان رارق مضه اوه فلا وجرد ملم ار 
هي الابقاء علین التغییر مستمرً. فوظيفة الموشسة تفعیل المعرفة 
وجعلها تعمل وتؤثّر في الوسائل والمنتجات وعملیات الصنع؛ 
وفي تصمیم العمل وفي المعرفة نفسها وان المعرفة بطبیعتها 
سريعة التغيّر حتی لتکاد يقينيّات الیوم تبدو سخافات الغد. 


أما المهارات فقليلاً ما تتغیّر» وان تخیرت فببطء. فلو أن 
نخاتاً من عصر الاغریق تاه بت هرا یوخ وذهب به لیعمل 
في فناء منزل حجري سرف یجاه ثغییراً ذا معتى إلا قي التضميم 
الذي يطلب إليه نحته على شواهد القبور . ثم انه سوف یستخدم 
نفس الأدوات غير آنها محشوة ببطاریات کهربائية في قبضتها. 
وكذلك الحرفي منذ العصور التاريخية الماضية الذي تعلم حرفته 
بعد تدريب دام خمس أو سبع سنین قد تعلم كل ما سیحتاج 
إلى استخدامه طيلة مدة حیاته حين كان في سن الثامنة عشرة أو 
التاسعة عشرة. وعلئ كل حال یمکننا في مجتمع المؤسّسات أن 
نفترض مطمئنين أن أي شخص على جانب من المعرفة لا بد له 
من اکتساب معرفة جديدة کل آربع أو خسن سترالت» وال 
أمسى مهجورا مها ولهذه الناعية أهمية مضاعقة لآن 
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التغييرات التي تور على مجموعة المعارف تأثيراً عمیقاً لا تخرج 
عادة عن مضمارها. فبعد أن استخدم غوتنبرغ آول حرف غير 
ثابتة في الطباعة بقیت حرفة الطباعة زهاء /400/ سنة مستقرّة لم 
يطرأ عليها عملیا أي تغيير إلى أن ظهرت الآلة البخارية. کذلك 
لم يكن مصدر التحدي الأعظم للسکة الحنيد من التغييرات 
الطارئة عليهاء بل جاء من السيارة والشاحنة ومن الطائرة. أما 
الصناعة الدوائية فقد خضعت لتغيير عميق الأثر في عصرنا 
الحاضر متأئرة بالمعارف التي انبثقت من علم الورائة وعلم 
الأحياء المجهرية . 


وهي فروع للمعرفة لم يسمع بها سوى قَلَّة قليلة من 
المتخصصين في علم الأحياء منذ (40) سنة مضت. فالعلم أو 
التكنولوجياء على أي حال؛ وحدهما ينشئان معرفة جديدة 
ويصيّران القديم من المعرفة نسياً منسياً. ولكن الإبداع 
الاجتماعي لا يقل أهمية؛ ان لم يكن في أغلب الأحيان أعظم 
أهمية من الإبداع العلمي. لم يكن الكومبيوتر ولا أي تغيير آخر 
فى حقل التكنولوجيا سبب الأزمة الراهنة المنتشرة على نطاق 
عالمي في أكثر مؤسّسات القرن التاسع عشر غروراً: المصرف 
التجاري ‏ والذي فجر هذه الأزمة كان اكتشاف حاء من جهة 
غير مصرفية: ذلك الصك المالي أو المستند التجاري القديم 
والغامض حتى وقتنا الحاضر الذي يستخدم لتمويل الشركات. 
وقد حرمت المصارف من العمل الذي ظل حكراً لها طيلة 
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(200) سنة والذي عاد عليها بمعظم دخلها: القرض التجاري. 
ولعل أبرز هذه التغييرات كافة كان ذلك الابداع الهادف ‏ وهو 
إبداع فني واجتماعي في آن اند + وود أصبح في غضون 
الأربعین سنة الماضية فرعا من فروع المعرفة منظما یمکن تعلیمه 
و تعله, 

وهذا التغيير السريع المملوماتي: للم ينص علين الأعمال 
التجارية فحسب» كما يعتقد الکثیر خي الالء فمنذ الحرب 
العالمية الثانية قبل خمسين سنة لم تشهد أية مؤسّسة تغييراً أعظم 
من التغير الذي شهدته المؤسّسة العسكرية الأمريكية. لم يكن 
التغيير في الزي العسكري ولا في أسماء الرتب العسكرية التي 
لته كما عى. ولكن التغيير التام والمفاجئ كان في حقل 
الأسلحة حسبما أظهرت حرب الخليج سنة 1991 إذ خضعت 
المبادئ والمفاهيم العسكرية لتغيير شديد كما طال التغییر البُنى 
التنظيمية للخدمات المسلحة والقيادة والعلاقات والمسؤوليات. 


وبوسعنا التنبژ مطمئكنين أله فى غضون الخمسين سنة 
القادمة سوف یصل مد التغيير إلى المدارس والجامعات وسوف 
یکون أعظم ا مها وین ليه الموسسات مت أن خلت 
شکلها الحالي قبل آکثر من (300) سنة حين آعادت تکوین 
نفسها حول الکتاب المطبوع . على أن بعض هذا التغییر سوف 
تفرضه التکنولوجیا الحديثة کالکومبیوتر والفیدیو والبث 
التلفزيوني عبر الأقمار الصناعية» وبعضها الآخر ستفرضه 
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مستلزمات المجتمع القائم على المعلومات حين تغدو عملية 
التعلم المنظم مستمرة مدى حياة العاملين العلمیین وكذلك 
سيكون للنظرية الجديدة عن كيفية التعلّم دور في فرض بعض 
هذا التغيير. 

وبالنسبة للمديرين تفرض ديناميكية المعرفة قاعدة واضحة 
تقضي بأن تنشئ كل مؤسّسة إدارة للتغيير في صميم تکوینها؛ 
بمعنى أن تستعد كل مؤْسّسة ‏ من جهة - للتخلي قريباً عما 
تفعله الآن والمطلوب من المديرين أن يستفسروا كل بضع سنين 
عن كل عملية تصنيعية ومنتج وإجراء وسياسةء كأن يسألوا: «لو 
أننا لم نقم بهذا العمل من قبل» فهل كنا سنقدم عليه الآن بعد 
أل غتلمنا ما علمنا ع الان؟» فاذا كان الود سلبياً يجب عتدقد 
إتساعه بسؤال آخر: (إذن ما تفي فاعلون الآن؟» فلا بد 
تة من أن تفعل شا ولا يبعي لها أن تفرك النقم 
بدراسة خر للموضوع». والواجب أن تنزع المؤسّسة باستعرار 
إلى وضع خطة للتخلي لا أن تحاول إطالة مدة بقاء المنتج أو 
السياسة أو الممارسة مهما كانت ناجحة. وهذا الذي واجهته 
بكل شجاعة أكبر المؤسسات اليابانية حتی الآن.. 


ومن جهة آخری» كل مؤئْسة مطالبة بان تکوس نقسها 
لتکوین شيء جدید وعلی کل ادارة بالتحدید أن تعتمد على 
ثلاث ممارسات منهجية. آولها أن تواصل تطویر كل ما تفعله 
المؤسّسةء وهذه العملية یسمیها الیابانیون «کایزن» ۲۵27 
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ويمارس هذه العملية كل فنان عبر التاريخ لأنها عملية تطوير 
ذاتي منظمة ومستمرة . فالیابانیون وحدهم جسّدوا هذه العملية 
في حیاتهم اليومية وفي عمل مؤسّساتهم التجارية (باستثناء 
جامعاتهم الفريدة في مقاومتها للتغيير). تهدف عملية «الكايزن» 
هذه إلى تحسين منتج أو خدمة على نحو يجعل المنتج أو 
الخدمة تبدو مختلفة حق الاختلاف فى خلال سنتین أو ثلاث 
سئوات . ١‏ 

آما الممارسة الثانية» هي أن تتعلم كل مؤسّسة كيف 
تستثمر معرفتها كأن تطور الجيل التالی من التطبيقات العلمية 
انطلاقاً مما حشّقته من نجاح . ومرة خر تعرز الموسسات 
اليابانية في هذا المیدان حيث بذلت حتى الآن كل ما في 
إمكانياتها كما یتجلی ذلك في النجاح الذي أحرزه منتجو 
الأجهزة الإلكترونية الاستهلاكية بتطوير منتجات متعاقبة الواحد 
كر م سينية عل اسان نفس الفشکار اللأمريكي 219 
۳ : 

وأخيراً على کل مؤسّسة أن تتعلم الابتکار کعملية 
منهجیة وبعد ذلك ترجع إلى التخلي عن الابتکار لتبدأ غیره 
وشگتا. وبضیر هذا اللأسلوب س‌غال ها تجد الموسسة 
المعلوماتية نفسها مهجورة مهملة وقد فقدت قدرتها على الأداء 
وقابلیتها لاجتذاب العناصر الماهرة والعليمة والاحتفاظ بهم 
طالما أن آداء‌ها یعتمد على مثل هذه العناصر . 
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ثم إن الحاجة إلى إنشاء التغییر تستلزم قدراً عالياً من 
اللامركزية» لأن ا ECE‏ من أن تبني ذاتها على نحو 
يمكنها من صنع القرارات على وجه السرعة» ولتكون تلك 
القرارات قريبة من التنفيذ ومن السوق والتقنية ومن جميع 
التغييرات العديدة في المجتمع وفي البيئة والوقائع الديموغرافية 
والمعرفة التي تتيح فرصاً للابتكار لترى وتستثمر. 

ومعنى هذا كله أن علئ مؤسّسات المجتمع بعد الرأسمالية 
أن تمارس دور قلب وزعزعة ركود الجماعة» كما يجب عليها 
تغيير الطلب على المهارات والمعارف: فكلما أسرعت جامعة 
فنية في تعليم الفيزياء كلما ظهرت حاجة المؤسّسات إلى 
اختصاصيين في علم الوراثة. وما أن يبرع موظفو مصرف ما في 
عملية تحليل الاعتماد تنشأ الحاجة لأن يكونوا مستشارين في 
شؤون الاستمار: وأيضاً يحب إطلاق بد شركات الأعمال ان 
تغلق المصانع حینما تتحول إلن رتل للجماعات المحلية من 
أجل التوظیف. أو تستبدل ۳ الکهول من صانعي النماذج 
(الموديلات) الذين أمضوا سني حياتهم ینعلمون حرفتهم مع 
شباب بارعين يعرفون النموذج التمثيلي للكومبيوتر. 

ينبغي أن تكون للمستشفى القدرة علئ نقل ولادة الأطفال 
إلى مركز للتوليد مستقل عندما تتغيّر المعرفة والتقنية الأساسية 
لفن القبالة. كما يفترض فينا القدرة على إقفال مستشفى بكاملها 
يقل عدد الأسرّة فيها عن /200/ سرير حين تهب رياح التخییر 
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علی المعرفة والتقنية والممارسة الطبَيّة فتجعل منها مستشفی غير 
اقتصادية وعاجزة عن تقديم رعاية ممتازة. ولكي تستطيع 
مستشفى أو مدرسة أو أية موسسة اجتماعية آخرق أن تؤدي 
وظيفتها الاجتماعية ينبغي أن تكون هناك قدرة على إغلاقها دون 
نظر إلى تأصّل جذورها في المجتمع أو إلى مكانتها الشعبية فيه 
إذا أحدثت التغييرات الديموغرافية والتقنية أو المعلوماتية شروطا 
للأداء جديدة. وواضح أن كل تغيير كهذا سوف ينتهي إلى قلب 
المجتمع وتشويشه ويجرّده من الاستمرارية. فكل تغيير «ظالم» 
ینسف الاستقرار . 

ثمة عامل آخر ممائل یمرّق حياة الموسسات : ذلك أن 
المؤسّسة الحديثة يجب أن تکون «في» المجتمع ولیس اله»» 
فأعضاء مؤسّسة ما يعيشون في بقعة معينة ویتکلمون لغتها 
ویرسلون آطفالهم إلى مدارسها ویمارسون فیها حقهم الانتخابي 
ویدفعون الضرائب كما فیها یشعرون بالراحة» الا أنه لا یمکن 
للمؤسّسة أن تحجب ذاتها في المجتمع ولا أن تخضم لغایاته: 
پل یفترض أن تسمو ثقافتها فوق المجتمع. 

إن طبيعة المهمّة ولیس المجتمع حیث تؤدّى المهمّة. هي 
التي تحذد ثقافة المؤسّسة. فموظف الخدمة المدنية الأمريكي 
- رغم معارضته الشديدة للشيوعية ‏ یفهم فوراً ما يخبره به زميله 
الصيني عن المؤامرات البيروقراطية في بیجین» ولكنه يقف 
محتاراً في بلده واشنطن إذا جلس في مناقشة حول الدعاية 


مجتمع الموشات الجدید ‏ 229 


للترویج تتعلّق بالاسبوع التالي بين مديري سلسلة متاجر البقالة 
المحلية. 


وحتى تقوم المؤسّسة بمهمتها لا بد من أن يكون تنظيمها 
وإدارتها وفق نفس الطريقة التي تنظم وتدار بها مثيلاتها من 
المؤسّسات. فمثلا» نسمع كثيراً عن التباينات في إدارة الشركات 
اليابانية والأمريكية» ومع ذلك تعمل شركة يابانية كبيرة تماما كما 
تعمل شركة أمريكية كبيرة» والشركتان كلاهما تعملان أيضاً 
تماماً کما تعمل شركة ألمانية أو بريطانية. فلن يشك أحد بکرنه 
موجوداً في مستشفى كائنة أينما تكون. وهذا ينطبق تماماً على 
المدازس والجامنعات والاتحاداث المهنية ومكاير البحورث أو 
المتاحف ودور الأوبرا وعلئ المراصد الفلكية والمزارع الكبيرة. 

يضاف إلى هذا أن لكل مؤسّسة نهج للقيمة تحذده 
مهمتهاء فالرعاية الصحّيّة هي المصلحة النهائية لكل مستشفى في 
أي مکان في العالم والتعليم هو غاية كل مدرسة في العالّم 
وكذلك الإنتاج وتوزيع السلع أو الخدمات هو المصلحة النهائية 
لكل موسسة أعمال في العالم. ولكي تقوم الموسسة بالآداء 
على أعلئ مستوى قياسي يجب أن يعتقد أعضاؤها بأن ما تقوم 
به مؤسّستهم إنما هو مجرد مساهمة تجاه المجتمع والجماعة 
يعتمد عليها الاخرون كافة. 


لذلك يجب أن تسمو المؤسّسة في ثقافتها على المجتمع 
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دائم ولو أن تصادماً وقع بين ثقافة مؤسّسة وقیّم المجتمع كان 
لزاماً أن تسود المؤسّسة»ء وال فلن تؤدي دورها ومساهمتها 
الاجتماعية . ومن الأمثال السائرة بين الناس قولهم ان المعرفة 
لا تقف في وجهها حدودا. وقد كان ثم صراع بين مجتمع 
البلدة والمؤسّسة الجامعية فيها یرجم إلى أول جامعة وجدت 
قبل ما يزيد علئ (750) سنة. غير أن هذا الصراع هو صراع بين 
الاستقلال الذاتي الذي تنشدة المؤسّسة ومصالح المجتمع صراع 
متأصّل في مجتمع المؤسّسات. 

وئعتبر قضية المسؤولية الاجتماعية قضية أصيلة أيضاً في 
مجتمع المؤسّسات. فالمؤسّسة الحديثة تتمتع - ولا بد لها من 
ذلك بقوّة أو صلاحية اجتماعية تحتاج إليها من أجل صنع 
القرارات الخاصة بالاشخاصی: متلا من يجب ألا يحو ومن 
يجبا أن فصل وی يجت أن بر إنها صلاحية ضرورية 
لوضع قواعد وأنظمة بغية الوصول إلى نتائج: ومنها على سبيل 
المثال: تخصيص الاعمال والمهمات وتحديد ساعات العملء 
كما تحتاج المؤسْسة إلى الصلاحية التي نمکنها من اتخاذ قرار 
حول المصانع التي يجب إنشاؤها وأين وتلك التي يجب إغلاقها 
وكذلك تتخذ قراراتها يشأن تحديد الأسعار وغير ذلك. 

والحقيقة هي أن المؤسّسات غير التجارية تتمتّع 
بصلاحيات اجتماعية أعظم مما تنعم به أية مشاريع تجارية 
أخرئ . فالنذر اليسير من المؤسّسات عبر التاريخ قد حصل على 


مجتمع المزشات الجدید 231 


قبول طالب فى الجامعت مثلا.ه أو اچب شهادة الدبلوم عله 
یعادل حرمانه من اتخاذ مهنة دائمة لحياته ویجرده من الفرص . 


ومثل ذلك إذا رفضت مستشفی آمريكية إلحاق طبیب فیها 
فإنّها بهذه الصلاحية تکون قد حرمته من ممارسة مهنة الطب 
أما الاتحاد المهني فإنه يمارس نفوذاً اجتماعياً جباراً عندما تصير 
الأمور إلى الاستخدام في المؤسّسات المغلقة ‏ حيث يقتصر 
الاستخدام فيها علئ أعضاء الاتحاد. 


من الممكن كبح صلاحية المؤسّسة عبر النفوذ السياسي 
ويمكن إخضاعها لمبدأ المحاكمة المشروعة والرجوع إلئ القضاء 
على أن يمارس ذلك من قبل مؤسّسات فردية بدلا من السلطات 
السیاسیة. ولهذا السبب يكثر الكلام عن المسؤوليات الاجتماعية 
للمؤسّسات في مجتمع ما بعك الرأسمالية. 


إن المقولة بأن للأعمال التجارية مسؤولية واحدة وهي 
الاداء الاتتصادي فحسب ما هي الا مراء لا طائل تحته» كما 
يقول میلتون فریدمان الاقتصادي الأمريكي الحائز على جائزة 
نوبل للسلام. لا شك أن الاداء الاقتصادي هو المسوولية 
الاولی للأعمال التجارية» لأن الأعمال إذا لم تحقّق ربحاً یکافی 
عل الأقل كلفة رأس المال هي آعمال عاجزة تعرّض موارد 
المجتمع للهدر. فالأداء الاقتصادي إنما هو قاعدة لا يمكن 
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للأعمال بدونها أن تنهض بأية مسوولية ولا تصلح لاستخدام 
العمالة ولن تكون جديرة بالمواطنة أو المجاورة. على أن الأداء 
الاقتصادي ليس هو المسؤولية الوحيدة للأعمال أكثر من کون 
الأداء التربوي المسوولية الوحيدة للمدرسة أو کون الرعاية 
الصحيّة هو مسوولية المستشفی الوحيدة. 

وإذا لم تنضبط هذه القوة بالمسوولية تتقلب إلى استبداد 
وتهبط القوة إذا لم تقترن بالمسوولية إلى حالة من عدم الأداءء 
وليس للمؤسّسات وظيفة الا الاداء. وهكذا فان الحاجة إلى 
مؤسّسات ذات مسوولية اجتماعية سوف تتسع ولا تنتفي . ۱ 


ولعل من حسن الحظ أن نعرف ‏ ولو بشكل تقريبي 
وجيز - كيف نحل موضوع المسؤولية الاجتماعية. فكل مؤسّسة 
تحمل مسؤولية كاملة عن الأثر الذي تتركه علئ العمالة والبيئة 
والزبائن وكل ما یتصل بها من قريب أو بعيد. وتلك هي 
مسؤوليتها الاجتماعية. كذلك نحن نعرف أن المجتمع يتطلع 
أكثر فأكثر إلى المؤسّسات الکبری - سواء منها ما كان يتوخى 
الربح أو النفع العام من أجل معالجة المشاكل الاجتماعية 
الكبيرة» والأجدر بنا في هذا الصدد التزام الحذر لأن النوايا 
الظيبة ليست داقماً مسؤولة الحتمافياً. كما لیست المؤسسة 
مسؤولة عن قبول - ناهيك عن متابعة ‏ التبعات التي تشل 
قدرتها علئ أداء مهمتها ورسالتها الأساسية أو أن تعمل في 
محال ۷ تطقه. 
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لقد أصبحت المؤسّسة اصطلاحاً متداولاً يومياً حتی أن 
أداء معظم المهمات الاجتماعية» إن لج م تكن جميعهاء في أي 
بلد متطون يتم ضمن أو هن خلال المؤسّسات. ولم يبدأ الکلام 
عن المؤسّسات في الولايات المتحدة أو في أي مکان آخر إلا 
بعد الحرب العالّمية الثانية - حتی أن هذا المصطلح لم يرد 
بمعناه الحالي في قاموس أوكسفورد الوجيز الا في طبعة سنة 
0. إن ظهور الإدارة منذ الحرب العالمية الثانية - ذلك ما 
آسمیته #بالشورة الادازیة؛ هو الذى مكتنا من زؤية المؤشسة 
ککیان فرید متميّز عن باقي مؤسّسات المجتمع . 


وتتميز المؤسّسات عن «الجماعة» أو «المجتمع» أو عن 
«الأسرة» بما لها من معنى واختصاص في تصميمها. آما 
الجماعة والمجتمع فیحندهما الروابط التي تربط بين أعضاء كل 
منهما من لغة وتاريخ أو ثقافة أو صقع في حين تحدد المؤسّسة 
بمهمتها. فلن تجد فرقة سيمفونية تعمل على شفاء مريضء بل 
تعزف الموسيقى فحسب . فعلاج المريض شأن المستشفى وليس 
عزف ألحان بيتهوفن. ولن تكون المؤسّسة فعّالة إلا إذا ركرت 
على مهمّة واحدة. لأن التتويع يهدم قدرة المؤسّسة على الأداء 
سواء كانت تجارية أو اتحافاً مهشاً أو مدرسة أو ستغفی أو 
خذمة اجتماعية آو بيتاً للعبادة. تتعدد الأبعاد في الجماعة 
والمجتمع لانهما البيئة والوسط. بینما المؤسّسة ليست سوی 
وسيلة أو أداة وکلما کانت هذه الاداة تخضصية كلما كانت أقدر 
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على آداء مهمتها المحتدة. وبما أن قوام المؤسّسة موف من 
مجموعة من الاختصاصیین ولکل منهم خبرته المحددة فمن 
الضروري أن تکون مهمة المؤسّسة في غاية الوضوح والشفافية 
ویسودها رأي موحد؛ والا عمّت الفوضی والاضطراب جمیع 
أعضاءهاء كما يجب على الأعضاء تتبع اختصاصاتهم ولیس 
تطبیقها على المهمة المشتركة» وکل واحد منهم بحدد انتاتج» 
وفق لغة اختصاصه ویفرض تمه غلن الموة. 

فقط المهمة المشتركة والمرکزة هي التي تجعل المؤسّسة 
متماسكة ومنتجة فاذا سقطت المهمة فسرعان ما تفقد المؤسّسة 
مشدائيعها وقدرتها على اجتذاب الأشخاص الذین تحتاج إلى 
ادائهم . 

قد يغيب بسهولة عن بال المديرين أن الانضمام إلى 
مؤسّسة هو دائما قضية طوعية وقد يكون مجال الخيار ضيقا 
في الواقع. وحتى في الحالات التي تكون فيها العلاقة العضوية 
أمراً إلزامياً تقريباً - كما كان الشأن في الكنيسة الكائوليكية في 
سائر دول أوروبة خلال قرون طويلة. اللّهم باستثناء قلة من 
اليهود والغجر - فان إثبات حكاية الخيار الحر هذا يكون دائماً 
بحذر: فالعرّاب يتعهد تقبّل الطفل حين تعميده العضوية في 
الكنيسة قبولا طوعيا. 


كذلك قد يكون من العسير التخلى عن منظمة كالمافياء 
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مثلاً أو كشركة يابانية كبيرة أو العضوية في جمعية الرهبان 
الیسوعیین» ولکن كلما كانت الموسسة تا علئ عمالة 
معلوماتية أكثر كلما كان ترکها والتحوّل إلى غیرها أسهل» لذا 
تعتبر الموشة دائماً في تنافس علین آهم الموارد: الاشخاصی 
ذوي الکفاءات والخبرة. 

تتناقل جمیع الموسْسات الان مقولة روتينية» ألا وهي: 
«إن الناس هم من أهم أصول مؤسّستنا». ولکن الذین یفعلون 
ما یقولون هم قلف» بغض الطرف عن أولئك الذین یعتقدون 
بها. فما يزال الکثیر يعتقد ‏ وربما من غير وعي - بما كان 
يعتقد به أرباب العمل في القرن التاسع عشر: نان حاجة الاس 
لنا آشد من حاجتنا البهم». والحقيقة هي أن علد العومسانت 
واجباً بأن تحرص على تسویق العضوية فیها حرصها على تسویق 
منتجات والخلمات أو ريما آشد حرصاأ. فلا يجت علیها جذب 
الناس والاحتفاظ بهم فحسب بل والاعتراف بهم ومکافاتهم 
وحفزهم وخدمتهم حتی ترضیهم . 

إن العلاقة بين العمالة الخبيرة ومؤسّساتها هي ظاهرة 
قريدة في حدالتهاء ولا نجد الشسمية المناسبة لها. فالعامل 
حسب تعريفه» هو شخص یتقاضی أجراً في مقابل عمل یژدیه؛ 
ولکن آکبر مجموعة فريدة من «العاملین» في الولایات المتحدة 
تالف من الملایین من الرجال والتساء یعملون دون آجر ساعات 
عديدة في الاسبوع في مؤسّسات ذات النفع العام التي لا تتوخی 
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الفائدة . إنهم بکل وضوح من کبار العاملین كما ینظرون هم إلى 
آنفسهم ولکنهم یعملون دون مقابل. ومثل ذلك أيضاً الکثیر 
للكلمة لانهم لا یعملون لصالح شخص آخر. وکنا نسمي آمثال 
هولاء الاشخاص منذ خمسین أو ستين سنة خلت (وكان الكثير 
منهم من المهنیین المثقفین) بأنهم «مستقلون». آما الیوم فاننا 
نقول عنهم «أصحاب مهن حرَة». 


فمثل هذه التباینات - التي توجد في کل لغة تقريباً - 
تلفت انتباهنا إلى أن الوقائع الجديدة دائماً تعطلب عبارات 
جديدة. ولكن وريثما تولد تلك العبارة» فان أفضل تعريف 
للعاملين في المجتمع بعد الرأسمالية هو: هم أناس تتوقف 
قدرتهم لتقديم مساهمة ما على إمكانية وصولهم إلى مؤسّسة. 


وأما أولئك الذين يعملون فى مهن ثانوية ووضيعة 
د كمستخدم مبيعات فى سوير رت أو عاملة التنظيف في 
ماش أو سائق سيارة لتوزيع السلع - فلا أهمية لنتائج هذا 
التعريف الجديد بالنسبة لهم. ولكن ولأجل جميع الأغراض 
العملية إن مركز «صاحب الأجر؛ أو «العامل» في الأمس قد لا 
يختلف كثيراً عن مركز هؤلاء الذين هم حفدة له. وفي الحقيقة 
إن هذه الا واحدة من المشاكل الاجتماعية الهامّة التي تواجه 
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إن العلاقة بين المؤسّسة والعمالة الخبيرة ‏ التي يصل 
تعدادها إلى ما لا يقل عن ثلثء وربما خمسي جميع العاملين - 
هي علاقة مختلفة جذرياً شأنها شأن العلاقة بين المؤسّسة 
والمتطوعین» والعمل متاح لهم طالما كانت هناك مؤسّسة» 
وهذا يعني أنهم عالة عليهاء الا أنهم يمتلكون في نفس الوقت 
المعرفة التي هي «وسائل الإنتاج»ء وبهذا الاعتبار هم أحرار 
مستقلون لهم قدرة فائقة على الحركة. 

ما تزال العمالة الخبيرة بحاجة إلى أدوات الانتاج» وقد 
يكوق اسان زاس المال في الوسائل اللازمة للعمالة الخبيرة 
أعظم نفعاً من سابق استتماره في وسائل العمالة المصنعة. (وإن 
استثمار الاجتماعي» کالاستشمار في تثقیف العمالة الخبيرة یفوق 
مرات عديدة الاستثمار في تثقیف العمالة الیدویة). ولا یکون 
استثمار رأس المال هذا منتجاً الا اذا استخدم العامل الخبیر 
معرفته وخبرته على هذا الاستثمار. كان مشغْلو الالات في 
المصنع يعملون وفق ما يؤمرون والآلة تنفذ ما يجب أن تنفذ 
وبالكيفية اللازمة. كذلك قد يحتاج العامل الخبير إلى آلةء كأن 
تكون جهاز گومیوتر أو جهاز للتحلیل كوف الصرتي أذ 
تلسكوب» ولكن هذه الآلة لا تملي على العامل الخبير ما يجب 
أن يفعل. ولولا ما عنده من معرفة لما استطاعت الآلة أن تنتج. 


يضاف إلئ هذاء أن مشغلي الآلات كغيرهم من العمال 
عبر التاريخ يمكن توجيههم إلى ما يجب أن يعملوا وكيف 
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يعملون وخلال أية مدة زمنية. ولكن العاملين من ذوي المعرفة 
لا يمكن للإشراف عليهم أن يكون فقالاً. وإذا لم تكن معرفتهم 
عن اختصاصهم تفوق معرفة أي شخص آخر في المؤسّسة فما 
لهم من جدوى جوهرية. فقد يخبر مدير التسويق الباحث في 
أمور السوق عن حاجة الشركة إلى معرفة تصميم منتج جديد 
وعن أي جزء من السوق يمكن أن يشغله. وعلئ الباحث في 
التسويق أن يعلم رئيس الشركة عن نوع البحث المطلوب وعن 
كيفية القيام به كما يقدم تفسيرا للنتائج . وفي عقد الشمانینیّات 
أثناء إعادة بناء الشركات الأمريكية خسر الألوف» إن لم يكن 
مئات الألوف من العمال الخبراء وظائفهم وذلك إما لأن 
شرکاتهم بيعت أو اندمجت مع غيرها أو صُمّيت. الا أنهم وفي 
غضون شهور قلائل وجد أكثرهم وظائف جديدة حيث وضعوا 
معرفتهم موضع التطبيق. على أن الفترة الانتقالية كانت مريرة» 
إذ في حوالي نصف هذه الحالات ما كان راتب الوظيفة الجديدة 
يعادل راتب الوظيفة السابقة وأحياناً لم تكن بنفس المتعة. ولكن 
الفنيين والمهنيين والمديرين المسرحيين وجدوا أنفسهم يملكون 
المعرفة التي هي «رأس المال» بالنسبة الیهم» وهي وسائل 
الإنتاج. وفي الطرف الآخر كانت المؤسّسة التي تمتلك أدوات 
الإنتاج» نشأت بينهما حاجة متبادلة وقامت علاقة جديدة ‏ عبارة 
عن توتر اخر في المجتمع الحديث ‏ نتج عنها عدم إمكانية 
الحضول غلین الولاء عبر دفتر القیکات. وضار على 'المؤبّسة 
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أن تکسب ولاء موظفیها ذوي الخبرة والمعرفة بأن تبرهن لهم 
أنها تفتح آمامهم فرصاً استثنائية كي یضعوا معرفتهم موضع 
التطبیق . 


كنا من وقت قريب نتحدّث عن «العامل»» وها نحن 
نتحدّث أكثر فأكثر عن «الموارد البشرية»» ویذکرنا هذا التفییر أن 
الفرد - وخاصة العامل ذو المعرفة - هو الذي يقرّر ما سوف 
يقدّم للمؤسّسة من إسهام ومقدار المردود الذي سيعود عليه من 

وبما أن المؤسّسة الحديثة تتألف من اختصاصيين من ذوي 
المعرفة فهي مسسة أنداد وأقران وزملاءء إذ لا يقيّم سمو 
معرفة على معرفة أخرئ الا بقدر ما تقدّمه من مساهمة في 
المهمّة المشتركة ولیس بما تتصف به من سمو ذاني أو ضعةٍ. 
وعلئ هذا لا يمكن أن تكون المؤسّسة الحديثة و اميد 
وأتباع» بل يجب أن تكون مؤسّسة قائمة في بنيانها كفريق 
واحد. 

هناك ثلاثة أنواع من الفرق: أحدها فريق يلعب جماعياً 
كفريق كرة المضرب الثنائي ‏ ویکون مثل هذا الفريق قلیل 
العدد - فيكيّف كل فرد فيه نفسه وفق شخصية ومهارات ونقاط 
القوة والضعف في العضو أو الأعضاء الآخرين. وثمة فريق 
كفريق كرة القدم الأوروبية يكون لكل لاعب مركز ثابت» ولكن 
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الفریق يتحرّك معاً بکامله (عدا حارس المرمی) ویحافظ آفراده 
على مراکزهم الفردية بصورة متناسبة. وأخيراء هناك فريق 
البیسبول الأمريكي» أو الاورکسترا حيث لجمیم الأفراد مراکز 


ا“ 


ثابتة . 

تستطيع المؤسّسة وفي أي وقت محدّد أن تلعب لعبة من 
نوع واحد فقط وتستخدم فريقاً من نوع واحد فقط ولأية مهمّة 
محددة. كما أنّها تقرّر نوع اللعبة والفريق الذي سیلعب و 
هذا القرار الأهم في حياة المؤسّسة. ولكن هنالك أشياء قليلة 
يصعب على المؤسّسة أن تحوله من فريق من نوع إلى فريق من 
نوع آخر. 

كانت الصناعة الأمريكية تستخدم تقليدياً الوت فويق 
البيسبول لإنتاج نموذج أو منتج جدید» فییتداً بألبحثك وبعد آن 
يحم مهمه بحیل المرضوع لین قسم الهندبية اللي يله مد 
إنجاز دوره إلى قسم التصنيع الذي ينهي مهمته ثم يحيله إلى 

قسم التسويق» وتتدخل المحاسبة عادة خلال مرحلة التصنيع» 
آما الموظفون فكانوا عادة یتدخلون فقط عند ظهور أزمة 

أما اليابانيون فقد رأوا أن يعتمدوا تطوير منتجهم الجديد 
ضمن فريق لكرة القدم حيث كل وظيفة في هذا الفريق تنجز 
بها النخاصة ون تحمل يضرزة عم که مع وها من 
الوظائف منذ البداية» فينتقلون بالعمل وفق نفس الطريقة التي 
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یستخدمها فریق كرة القدم. وقد احتاج الیابانیون زهاء (15) سنة 
حتی تعلموا كيفية هذا الأداء. وما أن تمکنوا من هذا المفهوم 
الجديد حتى تحقّق لهم اختصار مدة التطوير إلئ ثلثيها. وكان 
إخراج نموذج (موديل) جديد لسيارة «تيوتا» وانیسان» واهوندا» 
قد احتاج إلى مدة خمس سنوات. ولكنهم الان ینجزون هذا 
العمل في (18) شهراً. 

وبفضل هذا مقروناً بمراقبة الجودة صار لليابانيين اليد 
العليا في سوق السيارات في کل من أميركا وأوروبة. 

كانت بعض الشركات الصناعية الأمريكية تعمل جاهدة 
لإعادة تنظيم عملها التطويري وفق النموذج الياباني فبدأت» على 
سبيل المثال» شركة فورد موتور العمل وفق هذا النهج في 
وقت مبكر من عقد الثمانینیّات. وبعد عشر سنوات في مطالع 
عقد التسعينيّات أحرزت هذه الشركة نجاحا جیدا وان لم يكن 
كافياً ليْلحقها باليابانيين. على أن تغيير الفريق ينطوي على 
أصعب عملية تعليمية يمكن تصورها: وهي التخلي عن 
الأفكار. كما يتطلب التخلي عن المهارات والعادات التي 
آکتیبث بشق الأنفس طيلة مدة العمر وعن قیّم الروح المهنية 
والحرفية العميقة الجذور» ولعل أصعب هذه التخليات كلها هو 
إسقاط علاقات (نسانية قديمة وعزيزة» أي التخلي عما يسميه 
جميع الناس «مجتمعنا» أو «آسرتنا». 


ولكي تكون المؤسّسة فاعلة يجب أن ثبنی على شكل 
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فریق. فعندها برزت أول الموشسات الحديثة خلال السنوات 
الاخيرة من القرن التاسم عشر كانت المؤسّسة العسكرية نموذجاً 
يمثلهاء ویتجلّی ذلك في الجیش البروسي الذي یعتبر مؤسّسة 
أعجوبة سنة 1870 یقابلها خط التجمیم لدی شركة هنري فورد 
في سنة 1920. فکان کل فرد في جيش سنة 1870 یقوم بنفس 
العمل وکان عدد الأفراد الذين تتوافر لدیهم أية معرفة صغيراً 
جداًء آما ترکیب الجیش في ذلك الحین فکان یقوم نموذح 
«أصدر الأمر وراقب» وهو نفس النموذج الذي اتبعته مشاریع 
الاعمال وموشسات اف كثيرة. ولکن الصورة الآن تختلف 
اختلافاً کیب مع حدوث تغییر سریم؛ فکلما تحولت المؤسّسات 
أكثر فأکثر إلى موؤسّسات معلوماتية كلما صارت أقرب إلى 
فريق كرة القدم أو كرة المضرب» أي إلى مؤسّسات مسؤولة 
یتصرف کل قرد فيها کصانم للقرار مسوول. وبعبارة أخرق» 
یعتبر جمیع أعضاء المؤسّسة من هذا القبیل آنفسهم وکأنهم 


مدیرون تنفيذيون . 


وعلئ كل حال لا بد من إدارة المؤسّسة. ویحتمل أن 
تكون إدارة روتينية متقطعة كما هو الشأن في مدرسة ريفية في 
الو لايات المتحدة (رابطة الأولياء والمدرسين 0۵۲۵0۲۲0۵067 
(Association‏ أو تکون الادارة عملا مسعمراً بوقت كامل 
لمجموعة عن اناس کیبرة ال سي ها کم عو الخال فى 
المؤسّسة العسکرية وفي مشروع الأعمال والاتحاد المهني 
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والجامعة . آما وجود أشخاض يصتعون القرارات فهو ضرورة لا 
بد منها وإلاً لن ينجز أي شيء» وكذلك لا بد من وجرد 
أشخاص يتحمّلون المسؤولية عن مهمة المؤسّسة وروحها وأداتها 
ونتائج ذلك. وقد يكون هنالك قادة للجماعة والمجتمع 
والأسرة» ولكن المؤسّسات وحدها عرقت «الإدارة». 


ومع أن السلطة تعتبر کساءاً ضرورياً للادارق الا أن عملها 
في ظل المؤسّسة الحديثة لا یقوم على !صدار الامر بقدر ما هو 
إيحاء به. ليس في تاريخ الإنسانية سابقة لمجتمع المؤسّسات 
ولا لقدرته على الإدارة. لأن كل واحدة من هذه المؤسّسات 
التي یتکون منها المجتمع تُعتبر أداة رفيعة الاختصاص مصمّمة من 
أجل أداء مهمّة محددة واحدة وكذلك لأن كل واحدة ترفع 
قواعدها على التنظيم ونشر المعرفة . وهذا المجتمع لم يُسبق في 
بنائه ولا في توتراته ومشاكله رغم أنها ليست خطيرة كلها. 
والحقيقة أننا نعرف كيفية حل بعضها كالمشاكل التي تنطوي على 
المسؤولية الاجتماعية» ولكننا في مواضع آخری لا نعرف 
الجواب الصحيح وقد لا نعرف كيف نوجه الأسئلة المناسبة. 
والاستقرار وحاجة المؤسَّسة إلى الإبداع والتغییر» كما هنالك 
شرخ بين «طبقة المثقفین» واطبقة المدیرین» وثمة حاجة ملحة 
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فالاولی تركز على الکلمات والأفكار وترکز الثانية على 
الأشخاص والعمل والأداءء كما هنالك تهدید موجه إلى صمیم 
أساس مجتمم المؤْسّسات ‏ قاعدة المعرفة - یصدر عن 
التخصّصات الکبيرة ومن التحوّل من معرفة واحدة إلى معارف 
متعددة. جر أن أكبر وأصعنت: تخد هو الذي تفرضه تعددية 
المجتمع الجدیدة . 

فمنذ ما يربو علن (600) سنة لم يكن ثمة مجتمع فيه من 
مراکز القوة أكثر مما في المجتمع الذي نعيش فیه. على أن 
التعددية كانت معروفة في العصور الوسطی وکان المجتمم يتألف 
من المثات من مراکز القوّة المتناحرة والمستقلة: مثل السادة 
الاقطاعیون والفرسان والاسقفیات المعفاة والاديرة المستقلّة 
والمدن «الحرّة». وکان يوجد في بعض الأماكن» مثل التیرول 
النمساوي «فلاحون آحرار» لا یدینون لأحد سوی الامبراطور. 
كما كان یوجد نقابات حرفية مثل اتحادات التجار في العصور 
الوسطی ومصارف للتجار في فلورنسا وجباة المکوس والضراتب 
وتوجد ابرلمانات» محلية ذات صلاحیات لفرض الضرائب 
وتشريعية كما كان لها جیوش جاهزة للاجرة (مرتزقة) وآشیاء 
او كثيرة جد 

تميّز تاريخ أوروبة الحدیث - ومثله تاريخ الیابان - بأنه 
الحقبة حیث أخضعت جمیع مراکز القوة المنافسة لسلطة واحدة 


مركزية كانت تُعرف ابتداءَ باسم «الأمير» ثم صارت تعرف باسم 
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«الدولة». وقد انتصرت الدولة المركزية الواحدة في آواسط 
القرن التاسع عشر ف جمیع البلدان المتقدمة عدا الولایات 
المتحدة التي ظلّت تعددية عميقة في مؤسّساتها الدينيّة والثقافية. 

وكانت قضية إلغاء التعددية قضية اتتعاظم! طيلة ما يقارب (600) 
ستة. وما أن أفيحى اتتضار الدولة مؤكدا حتی يروت أول 
مؤسّسة حديئة» هي مشروع الأعمال الكبير. (وطبيعي أن 
يحدث هذا دائما كلما يعلن عن «نهاية التاريخ»). ومنذ ذلك 
الحين أخذت المؤسّسات الحديثة بالظهور تباعاً الواحدة تلو 
لحري وبعد أن ضعت المؤسّسات القديمة في آوروبة تحت 
هة الحكومات المركزية» ومنها على سبيل المثال الجامعة» 
عادت فاستقلت ذاتياً مرة 2 اشر وما يثير السخرية أن تمثل 
الشمولية الديكتاتورية» وخاصة الشيوعية» آخر محاولة يائسة في 
القرن العشرين لإنقاذ العقيدة القديمة التقدمية التي تشتمل علی 
مركز قوة ود وو واحدة بدلا من تعددية المؤسّسات 
المستقلّة والمتنافسة. 


وكما نعرف» لقد فشلت هذه المحاولةء ولكن فشل 
السلطة المركزية في ذاتها لا يفعل شيئاً من أجل معالجة القضايا 
التي تنتج عن المجتمع التعددي. ولبيان ذلك نضرب مثلاً 
بالتفکر في قصة سمع بها أكثر الناس» أو بعبارة آدق سمعوا بها 
على نحو مغلوط. كان تشارلز ي. ويلسون طيلة سني حياته 
شخصية هامة في الولايات المتحدة» أولاً كرئيس ومسژول 
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تنفيذي رئيسي في شركة جنرال موتورز - حين كانت آکبر 
وأنجح شركة صانعة - ثم کوزیر للدفاع في إدارة الرئیس 
آیزنهاور. وإذا كان ويلسون حقيق بالذكر علئ الإطلاق فإنه 
يُذكر الآن لشيء واحد لم يقله فعلاً وهو «ما يصلح لجنرال 
موتورز يصلح للولايات المتحدة. ولكنه قال سنة 1953 اما 
يصلح للولايات المتحدة يصلح لجنرال موتورز». وظل ويلسون 
في ما بقي من سني حياته يحاول أن یصخح تلك المقولة 
المقتيسة عنه خطأ ولکنه لم يجد من يصغي إليه» بل كان مز 
فرد يجادل مؤكداً بقوله «إذا لم يقل ويلسون هذه المقولة فلا 
شك أنه كان يعتقد بها وله أن يعتقدها». وكم قیل؛ يجيد 
على المسؤولين التنفيذيين في أية مؤسّسة - سواء كانت مؤسّسة 
أغمال أو جامعة أو مستشفى أو مؤئية فشفية _ أن درا أن 
مهمّة وواجب المؤسّسة هما أهم مهمّة وواجب للمجتمع 
والأساس لكل شيء آخر. وبغير هذا الاعتقاد سرعان ما تفقد 
مؤسّستهم ثقتها بنفسها وتفقد شعورها بالعرّة والقدرة على 
الأداء. 


إن التنوع الذي يميّز المجتمع المتطور ویزوده بقوة كبيرة 
يصبح ممكناً فقط بسبب المؤسّسات التخصّصية الأحادية المهمة 
التي طورناها منذ حدوث الثورة الصناعية» وخاصة خلال 
الخمسين سنة الماضية. الا أن الخصوصية التي تجعل هذه 
الموئسات قدي عن الأو هي عل وجه الدثّة کون كل 
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مؤسّسة منها مستقلّة في ذاتها ومتخصّصة تستلهم فقط من مهمتها 
ورژیتها وحدها المحدودة ومن قیمها الخاصة الضيّقة ولیس من 
أي اعتبار للجماعة أو للمجتمع . 

- وبهذا نرجع إلى المشكلة القديمة لتعددية المجتمع 
التي لمّا حل: ألا وهي» من الذي سوف يهتم بالصالح العام؟ 
ومن ذا الذي سوف يعرّف الصالح العام ویحدده؟ ومن الذي 
يوازن بين أهداف وقِيّم مؤسّسات المجتمع المتفرقة والمتنافسة 
فيما بينها غالباً؟ ومن الذي يصنع قرارات المبادلة وعلی أي 
أسناس البتى؟ 

لقد اختفت إقطاعية القرون الوسطى لتحل محلّها الدولة 
الموحدة الملكية لأن الإقطاعية لم تتمکن من الرد على هذه 
الأسئلة. ثم ها هي الدولة الموخدة الملكية تخلي مكانها الآن 
للتعددية الجديدة ‏ وهي تعددية وظائف أكثر منها قوة سياسية» 
ذلك لأنها عجزت عن تلبية حاجات المجتمع ولم تتمكن أيضاً 
من أداء مهام الجماعة الضرورية. وبالتحلیل النهائيء تبين لنا أن 
هذا هو أهم درس يمكن أن نتعلمه من فشل الاشتراكية وفشل 
الإيمان بالدولة الشمولية والسلطة الكلية. ويبقى هناك تحد 
یجابهنا خالياً وبخاصة في الدیموقراطیات المتقدمة وقي السوق 
الحرّة کالولایات المتحدة - وهو تعزیز الأداء الاقتصادي 
والتلاحم السياسي والاجتماعي في المؤسّسات التعددية المستقلة 
المبنية علق أساس من المعرفة. 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


10 الدروس التي تتعلمها الأعمال التجارية 
من مؤسّسات النفع العام 


بدأت المؤسّسات ذات النفع العام» مثل فرقة المرشدات 
الكشفية والصلیب الاحمر بالتحول إلى قیادات إدارية في أميركا 
كما أخذت تعمل فى مجالی الاستراتيجية ومجلس الإدارة الفعّال 
وتعارمى ها تقر بد فال اش کات الأمريكية التي غدت فعلا 
رائدة في أهم المجالات - حفز العمالة الخبيرة وإنتاجيتها - 
فأخذت تطبّق السياسات والممارسات التي لا بذ للأعمال 
التجارية من تعلمها مستقبلاً. 

قلیل من الناس من یعلم أن قطاع النفع العام في أميركا 
هو آکبر مستخدم للعمالة إلى حدٍ بعید. فكل بالغ من اثنين 
- أي ما مجموعه + 80 ملیون انسان - يعمل متطوعا ویکرس 
خمس ساعات في الأسبوع للعمل لصالح مؤسّسة داح أو عدد 
من مؤسّسات النفم العام؛ أي ما یعادل (10) ملایین وظيفة 
بدوام کامل . فإذا اقترضنا تقاضي المتطوعین الحد الادنی من 
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الأجور لبلغ ما يجب أن يدفع إليهم قرابة (150) ليون دون أو 
(5/) من الناتج القومي الإجمالي. يتغيّر العمل التطوعي بسرعة 
ومما لا شك فيه آن ما يقعله الكتير يعطلب مهازة أو محاکمة 
عقلية أقل مثل الجباية من الجوار لصالح الصندوق الاجتماعي 
مرة في السنة بعد ظهر يوم السبتء. أو مصاحبة المرشدات من 
الكشافة الصغيرات خلال بيع الحلوى من بيت إلى بيت أو نقل 
المسئين إلى الأطباء. وقد أخذ المزيد والمزيد من المتطوعين 
يتحول إلى موظفين دون أجر آخذین على عاتقهم المهام المهنية 
والإدارية في مؤسّساتهم. 


ومن الطبيعي أن لا تعمل جميع مؤسّسات النفع العام على 
ما يرام. فالکثیر من مستشفیات المجتمع والکنائس والکنس 
اليهودية من جمیع المذاهب - ليبرالية ومحافظة وانجليزية 
متطرّفة ‏ تعاني من عسر شدید وما تزال تخسر أعضاءها 
باستمرار. وعموماً بقي قطاع النفع العام لا يتوسع طيلة السنوات 
العشر أو الخمس عشرة الماضية سواء من حیث المبالغ المالية 
التي یجمعها (معذلةً في ضوء التضخم النقدي) أو من حيث 
آعداد المتطوعین . الا أن إنتاجية قطاع النفع العام أخذت تنمو 
بصورة مدهشة في إطار عمل هذا القطاع وفي مجال اسهامه في 
المجتمع الامريکي. ويُعتبر جيش الإنقاذ في فلوريدا مثلاً حياً 
على هذه المؤسّسة آخرين. كان يُعهّد إلى هذا الجيش 
المحكومون في أول مدة سجنهم. وكان جلهم من الفقراء السود 
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والشبان الاسبان ویقارب عددهم (25000) كل سنة. وقد 
آظهرت الاحصاءات أنه لو سيق هولاء الشباب والنساء إلى 
الجیش من إعادة تأهیل (80/) من أولئك المحکومین عبر تطبیق 
برنامج عمل صارم یشرف عليه المتطوعون إلى حد کبیر ولم 
تكن تكلفة هذا البرنامج آکثر من جزء مما كان سیکلف إبقاؤهم 
خلف القضبان. 


هذا البرنامج وغيره كثيرون من المساعي ذات النفع العام 
ينطوي علئ ارتباط بالإدارة. رغم أن كلمة «إدارة» كانت قبل 
عشرين سنة بغيضة إلى أولئك المعنيين بمؤسّسات النفع العام إذ 
كانت تحمل هذه العبارة لوثة الحرص على الربح التجاري. أما 
مؤسّسات النفع العام فكانت تحرص وهي فخورة على التنژه من 
تلك الاعتبارات الهابطة. ولکنها بعد ذلك أدركت أن حاجتها 
إلى الإدارة أعظم من حاجة المؤسّسات التجارية إليها وذلك 
لافتقارها إلى نظام تلك المؤسّسات. فمؤسّسات النفع العام ما 
تزال» بالطبع تكرّس نفسها العمل الخیر» على أنها تدرك آیضا 
أن النوايا الطيبة ليست بديلاً عن التنظيم أو المؤسّسة والقيادة 
ولا عن المسؤولية والأداء والنتائج لأن هذه الأمور تتطلب إدارة 
والإدارة بدورها تبدأ بمهمّة المؤنّسة. وعموماء إن الشعور 
بالمال غدا أعظم لدى مؤمّسات النفع العام منه لدع مشاريع 
الأعمال. هي نتحدّث عن المال وتهتم به معظم الوقت نظراً 
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لصعوبة جمعه وکون ما یتوفر لها منه أقل من حاجتها. غير آنها 
لا تبني استراتيجيتها علي المال ولا تجعل منه لب تخطیطها كما 
یفعل الکثیر من المسؤولين التنفیذیین في الشرکات. وقد صرّح 
مرة واحذ من مشاهیر التنفیذیین كان يترأس مجالس للإدارة في 
كلا النوعین: أي في مشاریم الأعمال ومؤسّسات النفع العام بأن 
قال: «تنطلق مشاريع الأعمال التي أعمل لها من التخطيط 
للعوائد المادية» في حين تبدأ مؤسّسات النفع العام من أداء 
مهمتها». فالابتداء بالمهمّة ومستلزماتها قد يكون الدرس الأول 
الذي يتعلمه مشروع الأعمال التجارية من مؤسّسات النفع العام 
التاجحة. فالمهمّة هي التى تركر على عمل المؤسّسة وتحنه 
الاستراتیجیات اللازمة من أجل بلوغ الأهداف النهائية وتکون 
مؤسسة منضبطة بنظام؛ وهي وحدها تستطيع دائماً آن تمنع 
حدوث أكثر الأمراض شيوعاً التی تفسد المؤسّسات» وخاصة 
متها الموؤسشسات الکبیرة وذلك هو مرض تبدید الموارد 
المحدودة فی آمور تبدو «مفیدة» آو لامربحة) بدلا من تركيق هذه 


الموارد على عدد محدود جداً من الجهود المنتجة. 


من المعروف أن أفضل مؤسّسات النفع العام هي التي 
تكرس أكبر شطر من تفكيرها لتحديد مهمّة المؤسّسة» فهي تنأى 
عن المقولات الجارفة المفعمة بالنوايا الحسنة» وبدلاً من ذلك 
ترکز على أهداف واضحة المضمون للعمل الذي يؤديه أعضاؤها 
من موظفين ومتطوعين معا. 
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فالهدف الذي یسعی إليه جيش الانقاذ على سبیل المثال 
هو تحویل أولئك الذین رفضهم المجتمع - من متعاطي الکحول 
والمجرمین والمنبوذین - إلى مواطنین. وکذلك مرشدات 
الكشافة اللراتي ينهضن إلى مساعدة الناشتات لاستعادة ثفتهن 
بأنفسهن واحترام أنفسهن واحترام الآخرین. هة مایق باق 
الموارد الطبيعية تعمل على حفظ وحماية تنوع الحياة الحيوانية 
والنباتية في الطبيعة. وعلی هذا الغرار تبدأ مؤسّسات النفع العام 
بالبيئة والجماعة والمجتمع ومن سيصبح «زبائن» ولكنها لا تبدأ 
كما تبدأ مشاریع الأعمال الأمريكية بالداخل أي لا تبدأ بالتنظیم 
أ بالمردود المالي . 


لقد أضحت كنيسة «ويلوكريك الاجتماعية» في ساوث 
بارينغتون في إيلينوي خارج شيكاغو أكبر كنيسة في الأمة - فبلغ 
عدد رعاياها 13000 ولما يمض علی تأسيسها أكثر من (15) 
سنة. وقد اختار مؤسّسهاء بيل هايبلز وهو في عقده الثالث» 
الجماعة حيث سيقيم كنيسته بين ظهرانيها نظراً لقلّة من يتردّد 
علئ الكنيسة منهم رغم نمو السكان بسرعة ووفرة الكنائس 
كان يطوف على الناس من منزل إلى منزل ويسأل سؤاله: «ِم 
لا تأتون إلى الکنیسة؟» ثم بعد ذلك وضع تصميماً لكنيسة تلبي 
حاجات الرواد المحتملين: كأن يقيم القداس في أيام الأربعاء 
مساء لأن الكثيرين من الآباء والأمهات العاملين والعاملات 
يفضلن قضاء أيام الآحاد مع أطفالهم. وكان هايبلز يصغي 
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باستمرار ویستجیب» وکانت الموعظة التي يدلي بها القس 
تسجل على آشرطة الکاسیت التي بحصل علیها رعية الكنيسة 
لدی مغادرتهم مبنی الكنيسة» ذلك لانه قيل لكل منهم مراراً أنه 
يجب سماع الموعظة أثناء قيادة السيارة إلى العمل والی البیت 
حتی یتسنی بناء الرسالة في صمیم حياة المرء. كما يقال له أن 
الموعظة ترشده دائماً إلى تغییر حياته. ولکنها لا تدلّه على كيفية 
التغییر . لذلك» تھی کل موعظة من مواعظ هایبلز بتوصیات 
عملية محددة. 

ان المَهمة إذا كانت واضحة ومسدهة جا تذكر دافا 
بالحاجة إن النظر إلى خارج الموشسة ولیس الیسث عن 
«زبائن» فحسب. بل أيضاً البحث عن طرق النجاح. إن رضی 
المرء عن صلاح قضيته» ثم استبدال النوايا الطيبة بالنتائج» هو 
إغراء موجود دائماً في مؤسّسات النفع العام. لذلك فقد تعلمت 
مؤسّسات النفع العام الناجحة والفاعلة كيف تحدد بوضوح 
التغييرات التي تقع خارج إطار المؤسسة والتي تغطي «نتائج» 
وبالتالي كيف ترکز عليها. 


وفيما يلي تجارب وخبرة ما يُعرف باسم مستشفى السلسلة 
الكاثوليكية في الجنوب الغربي. فهي تظهر مدى فاعلية وضوح 
المهمة والتركيز على النتائج. فبالرغم من التخفيضات الكبيرة 
من أجور المعالجة الطبية والإقامة في المستشفى خلال ثمان 
سنوات مضت فقد زادت ۳ هذه السلسلة بنسبة (15/ أمكن 
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بها تغطية النفقات) وفي الوقت نفسه كانت توسع خدماتها إلى 
مدی بعید وترفع مستوی العناية بالمرضی والمعاییر الطبية 
القياسية. وکان الفضل في هذا یرجم إلى تفهم الراهبة التي هي 
بمثابة المدیر التنفيذي الرئيسي آنها هي ومن معها من موظفین 
هم في صميم عمل يهدف إلى تقديم العنایة الصحيّة (وخاصة 
للفقراء) وأنهم ليسوا بصدد إدارة مستشفيات. 


وبالنتيجة وعندما بدأت العناية الصحية تنتقل إلى خارج 
المستشفى لأسباب طبية أكثر منها اقتصادية منذ حوالي عشر 
سنوات» لقي هذا الاتجاه تشجيعاً من هذه السلسلة بدلاً من 
منازعته» فأوجدت مراكز جراحية جوّالة ومراكز لإعادة التأهيل 
ومخابر التصوير الشعاعي وشبكة من المخابر ومؤسّسات العناية 
الصحية وغیرها. . ورفعت السلسلة شمارا يقول: #حيث تكون 
مصلحة المريض ففَمٌ محل للتشجيع وفي ذلك موضع وظيفتنا». 
وبعبارة توهم بالتناقض» لقد ملأت هذه السياسة مستشفيات 
الستلسلة وکانت المتشات المستقلة راتجة وذات شعبية كبيرة 
لدرجة أنها أوجدت موجات مستمرة من المرضى المحوّلين 
إليها. وطبيعي أن لا يختلف هذا كثيراً عن استراتيجية التسويق 
لدى الشركات اليابانية الناجحة رغم كون ذلك في الواقع مختلفاً 
جداً عن الطريقة التي يفكر ويعمل وفقها أكثر مشاريع الأعمال 
الغربية. علئ أن الفارق الحقيقي هو في كون الراهبات 
الكاثوليكيات واليابانيون ينطلقون من المهمّة المسندة إليهم بدلا 


6 . فن الادارة 


من البدء باستحقاقاتهم من مکافات كما یبدژون بما يجب أن 
يحقّقوه خارج ذواتهم ‏ في مکان السوق - حتی یصبحوا 
جدیرین بالمكافأة. 

وأخیر فان وضوح معالم المهمة يسبع الأفكار الابداعية 
ويساعد على فهم دواعي تطبيقها مهما تكائرت التحديات في 
وجه التقاليد. وأفضل مثال على هذا برنامج الكشافة ديزي 
(إدنة0) الذي وضع للمرشدات الكشافات من أجل أطفال في 
سن الخامسة وذلك منذ بضع سنوات مضت. وطيلة (75) سنة 
كان سن الصف الأول ينظر إليه كحد أدنى من أجل الانخراط 
في فرقة الجرموزات الكشفية ©80801) وكانت مجالس كشفية 
كثيرة ترغب في الإبقاء على هذا النحو. وعلئ كل حال» كان 
ثمة آخرون نظروا بإمعان إلئ الجوانب الديموغرافية ولاحظوا 
تعاظم أعداد النسوة العاملات تاركات أطفالاً صغاراً بين (7 و9) 
سنين من العمر في المنازل» كما نظروا إلى الأطفال وأدركوا 
ما يعتريهم من التعقيد يفوق ما كان لأسلافهم من الجيل السابق 
(وانفضل یرجم إلى التلفزیون). أما اليوم وعدد كشافة ديزي 
(100,000) ينمو بقوة وسرعة وهذا من أنجح البرامج العديدة 
الخاصة بأطفال مرحلة ما قبل المدرسة الابتدائية والذي بدئ بها 
خلال المائة وعشرين سنة الماضية فهو برنامج نال حظأ أوفى 
من النجاح مما أصاب أيأ من البرامج الحكومية الباهظة التكلفة. 


وفضلاً عن هذاء يُعتبر هذا البرنامج هو البرنامج الوحيد 
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حتی الآن الذي رأى فرصة في تلك التغییرات الدیموغرافية 
الهامّة وتعرّض الأطفال لمشاهدة التلفزيون ساعات طوال. 


لدى كثير من مؤسّسات النفع العام الآن مجالس إدارة 
عاملةء ذلك الذي ما يزال استشناء لدى الأعمال التجارية. 
ولديها أيضاً ما هو أندر: إنه المسؤول التنفيذي الرئيسي الذي 
هو مسورل أمام المجلس وینظر خي آدائه من قبل النجئة |دارية 
کل سنة. وكذلك لدیها ما هو آندر أيضاً: وهو المجلس الذي 
یخضع أداؤه للمراجعة سنوياً مقارناً بأهداف الاداء الحالية . ٍذن 
إن استخدام المجلس الفعال هو ثاني مجال تتعلمه الأعمال 
التجارية من مؤمّسات النفع العام. 


ما پزال مجلس الادارة في رأي القانون الأسريکي هو 
الهيئة الادارية نلشركة. وتجمع آراء المولفین وعلماء الادارة 
على أن المجالس القوية شيء جوهري وظلوا یکتبون في هذا 
الباب ما ينوف على (20) سنة بدءاً من كتاب ۸۸۵۰6 :۸۸۵ الرائد 
في هنا الا . ومع هذا فقد أخذت إدارات أكبر شركاتنا 
تضوي بسبب دور وصلاحيات واستقلالية المدراء طيلة ما يربو 
عل نصف قرن. 

كان مجلس الإدارة آخر من أدرك أن الأمور تجري مجافية 
للصواب لدى فشل كل عمل تجاري فردي في شركة كبيرة 
خلال العقود القليلة الماضية. ولكي نقع على مجلس إدارة 
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فعال حقاً خير لنا أن نمعن النظر في مؤسّسات النفع العام أكثر 
مما ننظر فى شرکاتنا العامة. 


فالفرق ينتج عن نواتج التاريخ إلى حد ما. فكان مجلس 
الإدارة تقليدياً يدير أو يحاول أن يدير عمل مؤسّسات النفع 
العام» وسبب ذلك في الواقع نمو مؤسّسات النفع العام 
وتعقيدها كثيراً لدرجة أنه لم يعد بالإمكان إدارتها من قبل 
أشخاص خارجيين بدوام جزئي يجتمعون ثلاث ساعات كل 
شهر. حتى أن کتیراً متها اتجة انحو الإذازة المهنية. ولعل 
نة العازب الاعمر اة عي كبر وكالة فر عيكودية في 
العالم وأكثرها تعقيداً. فهي تحمل على عاتقها مسؤولية الإغاثة 
من الكوارث علئ نطاق عالمي وهي تدير الألوف من بنوك 
الدم وبنوك العظام والجلود في المستشفيات كما تجري تدريبات 
على الاسعافات القلبية والتنفسية في سائر أنحاء الأمة وتقيم 
دور ات مزا على الإسعاف الأولي في الألوف من المدارس» 
ومع هذا لم يكن فيها مسؤول تنفيذي مأجور حتی سنة 1950 
حين جاء أول مسؤول تنفيذي رئيسي مهني في عهد ریغان. 
ومهما صارت الإدارة المهنية عامة وصار المسؤولون التنفيذيون 
المحترفون موجودين حالياً في معظم مؤسّسات النفع العام 
وبخاصة الكبيرة منها فلا يمكن لمجالس الإدارة عموماً أن تعجز 
بنفس الطريقة التي عجرت بها مجالس إدارة كتير من الشرکات 
التجارية. وبقطع النظر عن مدى ترحيب المسؤولين التنفيذيين 
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الرئيسيين في مؤسّسات النفع العام بذلك - وقلیل من هم الذین 
یرحبون - لا یمکن أن تتحوّل مجالس إدارة مؤسَّسات النفع 
العام إلى إمَعات مُمَلْدة لها. لا شك أن المال هو أحد 
الأسبابء ولكن حملة الأسهم الرئيسيين من المدراء في 
الشركات العامة هم قَلَّة في حين أن مديري مؤسّسات النفع 
العام يميلون للارتباط شخصياً بموضوع المؤسّسةء فالذين 
يشاركون في مجلس الكنيسة أو في مجلس المدرسة قليلون إلا 
أن يكون اهتمامهم بالدين أو بالثقافة كبيراً. 1 


إن أعضاء مجالس الإدارة في مؤسّسات النفع العام خلافاً 
للمدراء في الشركات التجارية - هم من المتطوعين سنین طويلة 
والعارفین الشيء الکثیر عن مؤسّساتهم. وباعتبار شدة التزام 
ونشاط مجلس إدارة موسسة النفع العام نجد علاقة هذا المجلس 
بالمسؤول التنفيذي الرئيسي تميل ميلا شديدا إلى التنازع 
واختمال الاحتكاك فيما بيتهما احتمالا قویا. فالمسؤولون 
التنفيذيون» من جهتهم يتشكون من تطفل المجلس وتدخله فيما 
لا يعنيه» وبالمقابل یتذمر المجلس من اغتصاب الادارة وظيفة 
المجلس . فاضطرت أعداد متزايدة من مؤسّسات النفع العام إلى 
الاعتقاد بأنه لا مجلس الادارة ولا المسژول التنفيذي یمثل 
«الزعيم». بل إنهم جمیعاً لیسوا سوی زملاء یعملون لتحقیق 
هدف واحد وکلْ منهم یقوم بمهمّة مختلفة. كما آنهم يدركون أن 
المسژول التنفيذي یتحمل تبعة تحدید مهمة المجلس ومهمته هو . 
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وکمثال على ذلكء كانت قد آحدئت مؤسّسة تعاونية 
کهربائية كبيرة في الشمال الغربي للمحیط الهادي عشر لجان 
إدارية» لجنة لكل عضوء ولکل لجنة مهمة عمل محددة 
کالعلاقات الاجتماعية أو آسعار الطافة أو شوون العاملین أو 
معاییر الخدمة القياسية وهکذا. . والی جانب رئيس مجلس إدارة 
المؤسّسة التعاونية المتطوع والمسژول التنفيذي المأجور تقوم کل 
لجنة (المكوّنة من شخص واحد) بتحدید الأهداف الخاصة بسنة 
واحدة وبثلاث سنوات والعمل اللازم لتحقيق هذه الاهداف مما 
یستنزف من وقت عضو مجلس الإدارة فقط خمسة إلى ثمانية 
أيام في السنة. ويقوم رئيس 07 الإدارة بمراجعة عمل وأداء 
كل عضو كل سنة» والعضو الذي يتبيّن أن أداءه يحتاج إلى 
سنتين متتاليتين لا يمكن أن يُعاد انتخابه. وفضلاً عن هذا يقوم 
رئيس المجلس ومعه ثلاثة أعضاء آخرين من المجلس بمراجعة 
أداء المجلس ككل وأداء المسؤول التنفيذي كل سنة. 


ليس الكلام عن وظيفة المجلس هو المفتاح لجعله مجلساً 
فعالا في ضوء ما يوحي به المثال السابق. بل إن المفتاح في 
تنظيم عمله الأمر الذي يعكف كثير من مؤسّسات النفع العام 
علئ تنفيذه من مثل كليات الفنون الليبرالية المتوسطة الحجم. 
ومعهد اللاهوت الرائد وبعضص مستشفيات البحوث والمتاحف. 
ومما پثیر السخرية أن هذه الطرائق تعود مرة أخرى لتبتکر نفس 
الطريقة التي أحدثها مجلس إدارة آول مؤسّسة نفع عام في 
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آمیر کا منذ (300) سنة. ذلك هو مجلس إدارة جامعة هارفارد 
(HARVARD UNIVERSITY BOARD OVERSEERS)‏ فهتا یعین عضو 
واحد بصفة «زائر؛ لكل دائرة في الجامعة - كلية الطب» مثلاً أو 
قسم علم الفلك - ویعمل هذا الزائر كمصدر يعدي الدائرة 
بالمعلومات وكناقد لأدائها في آن واحد. 


ثمة قول مأثور بأن جامعة هارفارد هى الوحيدة التى تملك 
مجلس إدارة فرید. وکما یتوقع أكثرنا ‏ بدءاً من MAC۴-‏ ۸۸۷۱۶5 
إن اضعاف مجلس ادارة شركة كبيرة شأنه أن يفت من عضد 
الادارة ولیس تقويتهاء وأنه يشنّت مسوولية الادارة عن الاداء 
وعن النتائج . والحقيقة أنه يندر وجود مجلس إدارة لشركة كبيرة 
يقوم بموازنة أداء المسؤول التنفيذي مع الأهداف المحددة آنفاً 
للعمل . كذلك إن إضعاف المجلس - كما نتوقع - سوف يحرم 
الإدارة من الدعم المؤثر والموئوق عند تعرّضها للهجوم. وتنبع 
مثل هذه التوقعات بكثرة فى سلسلة التحوّلات المعادية. وحتى 
نسترجع الإدارة قدرتها على ممارسة الإدارة مره آخری لا بد 
لنا من أن نعيد لمجلس الادارة فاعلیته وتأثیره وتقع هذه المهمة 
ضمن نطاق مسؤولية المسؤول التنفيذي وقد تم اتخاذ آولی 
الخطوات حين تحملت الآن لجنة التدقیق فى غالبية الشرکات 
مسوولية العمل الفعلية ولیست مسوولية ظاهرية وتبريرية . فهناك 
عدد قلیل من الشر کات - مع کونها ليست كبيرة - لدیه لجنه 
إدارية صغيرة خاصة بالتطویر المتتالي والتنفيذي تجتمع بانتظام 
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مع كبار التنفيذيين فتناقش أداءهم وخططهم. ولكن إلى الآن 
لم أقع على شركة تضع خططاً لعمل المجلس أو مراجعة أدائه 
بأية طريقة . 


قليلون آولتك الذين يقتفون طريقة مؤسَّسات النفع العام 
وما تجريه من تدريب عملي منظم للعضو الجديد في المجلس. 
وقد كان أمراً مألوفاً لدى مؤسّسات النفع العام أن تتعلّل بعدم 
الدفع للمتطوعين عن عدم إمكانية مطالبتهم بأمور أخرق. 
ولكنها حالياً أصبحت أميل إلى القول أنه طالما لا يتقاضى 
المتطوعون آجراً يصبح من الضروري أن يستمدوا الشعور 
بالرضا من منجزاتهم وأن يسدوا مساهمة أكبر. 


من أهم التطورات في حقل مؤسّسات النفع العام هو 
ذلك التحول المستمر للمتطوع الهاوي إلى موظف عضر 
محترف ومتدزب ولكنه غير مأجور. وعلاوة عل هذا يشمل 
هذا التطور على مضامین بعيدة المدی بالنسبة لمشاريع 
الأعمال التجارية مستقبلاً. 


ربما ذهبت أسقفية الكاثوليك في الغرب الأوسط إلى 
بعد با کو اتن هك انس انا کی الها عدت تق رما 
وراهبات أقل من نصف ما كان لها قبل (15) سنة» ثم قامت 
بتوسيع نشاطها إلى حد أكبر من الضعف ‏ حتى وصلت في 
بعض الحالات إلى مساعدة المشردين الذين لا مأوى لهم 
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ومتعاطي المخدرات وما تزال تحتفظ بالکثیر من المتطوعین - 
منهم عل سبیل المثال: أعضاء طائفة المذبح الذین یرتبون 
الأزهارء ویخدمها حالياً زهاء (2000) موظف غير مأجورين 
بدوام جزئي يديرون أعمال البر والاحسان ویقومون بأعمال 
إدارية في مدارس الابرشية وینظمون نشاطات الشبيبة حتی آنهم 
توصلوا إلى ملاجی المجاذیب. . 

وقد حدث تغيير مماثل في الكنيسة المعمدانية الأولی في 
ریتشموند - فیرجینیا» وهي واحدة من أقدام وأكبر الكنائس 
المعمدانية الجنوبية. وعندما آل الأمر إلى الدكتور بیتر جیمز 
فلامینغ قبل خمس سنوات كانت الكنيسة آخذة بالانحدار على 
مدى سنوات طويلة كما هو الحال في كنائس المدن الداخلية 
القديمة . الا آنها استعادت حيويتها وأصبحت اليوم تضم (4000) 
عضو وتدیر عددا من برامج اجتماعية بعيدة المدى بالاضافة إلى 
استخدام عدد متمم من رجال الدین داخل الكنيسة التي باتت 
تضم فقط تسعة عاملین مأجورین بدوام کامل و(1000) موظف 
یقدمون خدمات غير مأجورة من أصل (4000) موظف. 

غير أن هذا التطور لا ینحصر في المؤسّسات الدينية كليّهٌ 
فهناك الجمعية الأمريكية للقلب التي رغم انتشارها في كل 
مدينة من أي حجم في جميع أنحاء البلادء فإن عدد موظفيها 
المأجورين ينحصر في العاملين في موقع القيادة الرئيسي يضاف 
إليهم عدد قليل من الخبراء الجوّالین المتخصصين بمعالجة 


4 فن الادارة 


المشاكل في هذا المجال. وهکذا يدير المتطوعون هذه الفروع 
رارق المراکت الشافرة فبها متحملین کامل العسوولية عن 
التثقيف الصحي في المجتمع فضلاً عن جمع الأموال. 


يعتبر مثل هذا التغيير تلبية جزئية للحاجة. فسبق أن عمل 
حوالي نصف البالغين من السكان كمتطوعين غير أنه لا يحتمل 
أن يزيد عددهم الكلي. ومع هذا العجز الدائم في الموارد 
المالية لا تستطيع مؤسّسات النفع العام أن تضيف وظائف 
مأجورة. وعندما ترغب هذه المؤسّسات في توسيع أنشطتها 
- الأمر الذي يعني زيادة الحاجات - تصبح مضطرّة إلى حفز 
إنتاجية المتطوعين أكثر وإسناد المزيد من العمل والمسؤولية 
إليهم . 


إل أن الباعث الأساسي على مثل هذا التغيير في دور 
المتطوعين يأتي من داخل المتطوعين أنفسهم . 


كثير وكثير من المتطوعين هم من المثقفين إدارياً ومهنياً 
- وبعضهم لما يبلغ سن التقاعد من رجال ونساء في الخسمينيات 
من العمر أو دون ذلك - ولا تجدهم قانعين بمجرد كونهم 
مساعدین؛ وبما أنهم من ذوي المعرفة والخبرة في أعمالهم 
الأساسية التي ندز عليهم معيشتهم. نرى أنهم يريدون أن يبقوا 
كذلك في مجال الأعمال التي يسهمون من خلالها في خدمة 
المجتمع - أي في عملهم التطوعي. وإذا كان على مؤسّسات 
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النفع العام أن تجتذبهم وتحتفظ بهم فلا بد لها من آن توفر لهم 
مجالاً يطبْقون فيه معرفتهم وقدراتهم . 


يتجه كثير من مؤسّسات النفع العام إلى تجنيد أمثال هؤلاء 
الناس فتکلف متطوعين مؤهلين لفحص القادمين الجدد - أي 
الذين سيصبحون أعضاء جدد في اة أو الکنئیس آو هن 
الجوار الذين يجمعون الأموال لصالح منظمة الصليب الأحمر - 
وليكتشفوا من تتوافر لديه مواهب قيادية وتقنعهم بأن يجربوا 
ا تتطلت تتطلب براعة فائقة» وبعد ذلك يقوم بت 
متطوع مؤهل) بمقابلة 0۳ الجدد بغية سبر نقاط القوة فيهم 
ثم تعيينهم تبعاً لذلك. ومن الممکن تکلیف المتطوعین للعمل 
کمعلم وکمشرف معاً حيث يمكن بمشارکتهم تحقیق الأهداف 
من الاداء. وتعمل على هذا النمط فرق الكشافة من الاناث التي 
تستخدم (730000) متطوعة منهن فقط (6000) مأجورات من 
أجل (3,5) ملیون عضو . ويبدأ عمل المتطوعة بنقل الصغار إلى 
الاجتماع مرة کل آسبوع. وبعد ذلك تقوم متطوعة مؤهلة 
بجذبها إلى عمل آخر - كمرافقة المرشدات في ب بيع الحلوی من 
بيت إلى بيت وتساعد قائدة الجرموزات في رحلة إل مخیم 
كشفي . فمن عملية الخطوة خطوة هذه تتطور وتلمو a‏ 
المحلية للمتطوعات لتصل بالنهاية إلى الهيئة الحاکمة. أي إلى 
المجلس الوطني. ولكل خطوة. بما فيها الخطوة الأولی؛ 
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برنامج تدريبي إلزامي خاص تدير هذا البرنامج عادةً امرأة 
متطوعة . ولکل خطوة معاییر قياسية وأهداف للاداء. 

ثمة سوال» وهو: تری مادا يطلب هولاء الموظمون غير 
المأجورین لانفسهم؟ وما الذي يغريهم للبقاء حیث هم - مع أنه 
بوسعهم التخلي في أي حين يشاءون. لا شك أن مطلبهم الأول 
والأهم هو کون مؤسّسة النفع العام ذات مهمة هي التي تحرّك 
كل شيء تجريه المؤسّسة. فمرة كان لمصرف إقليمي كبير نائبة 
أولى للرئيس لها طفلان صغيران» ثم فوق هذا العبء أخذت 
علئ عاتقها منصب رئيس مجلس الإدارة لفرع منظمة حماية 
الطبيعة الذي يبحث عن الكائنات الحية المهددة بيئيا فيشتريها 
ويرعاها. ولمّا سُئلت هذه السيدة عن سبب تحمّلها عبئاً ثقيلاً 
إضافة إلى عملها. أجابت بأنها تحب عملها وأن للمصرف 
عفيدة ولق يجهل المساهمة التي يؤديهاء أما في منظّمة حماية 
الطبيعة فهي تدرك سبب وجودها فيها. 

هناك شيء آخر يحتاج إليه أو يتطلبه الصنف الجديد وهو 
التدريب والمزيد من التدريب» وبالتالي فإن أفضل طريقة فاعلية 
لحث القدامى من الخبراء وللاحتفاظ بهم هي الاعتراف لهم 
بخبرتهم ثم استخدامهم في تدريب القادمين الجدد ‏ بعد ذلك 
تحتاج العمالة الخبيرة إلى تحمّل المسؤولية - وقبل كل شيء 
عن التفكير وتحديد أهدافٍ للأداء» كما يأملون بأن يستشاروا في 


صنع القرارات التي تؤثّر على عملهم وعمل المؤسّسة ککل» 
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وكذلك يتوقعون أن تتاح لهم الفرص من أجل التقدم. أي 
للاضطلاع بمهمات تتطلب براعة فائقة وتنطوي على مسؤولية 
أكبر وفق ما يضمنه أداؤهم. لذلك قام العديد من مؤسّسات 
النفع العام بتطوير سلالم للسيرة المهنية خاصة بالمتطوعين 
لديها. 


ویتعزز كل هذا النشاط من طريق المسؤوليةء إذ يصرٌ 
حالياً كثير من المتطوعين من العمالة الخبيرة علئ إعادة النظر 
مرة بالنسبة على الأقل في أدائهم مقاساً على أهداف محددة 
مسبقاً. كما یلخون على مؤسّساتهم أن تقصي غير القادرين على 
الأداء ما بنقلهم إلى مهمات أخرئ تناسب قدراتهم أو تتصحهم 
بالابتعاد. وهذا هو الذي جرى في أبرشية واقعة في الغرب 
الأوسط حين صرح كاهن مكلف بشؤون المتطوعين بقوله: «لقد 
أصبح الوضع أسوأ مما هو عليه في معسكر التدريب التابع 
لسلاح البحرية» ويوجد أمامنا 400 شخص على قائمة الانتظار". 
ولقد سلك نفس هذه الطريقة أحد المتاحف الكبيرة للأعمال 
الفنْيّة في الغرب الأوسط حين طلب إلى المتطوعين (من أعضاء 
في المجلس وجباة الأموال ومدرسين ومحرري رسائل الأنباء) 
أن يرسموا أهدافاً لهم لكل سنة. وفي حال إخفاقهم في بلوغ 
هذه الأهداف على مدى سنتين متواصلتين ينبغي عليهم التنحي 
والاستقالة. وقد نسجت على هذا المتوال أيضا إحدى 
المؤسّسات اليهودية العاملة في حرم ومباني الكلية. 


8 فن الادارة 


ومع أن المتطوعين ن المهنیین ما يزالون ن يشكلون أقلية 
-ولکنها أقلية هامة؛ قد تصل إلى عشر مجموع قطاع 
المتطوعين - فإنها آخذة بالتزايد عدداً وأهميةً وتأثيراً على قطاع 
النفع العام. وعلئ هذا النحو أخذت مؤسّسات النفع العام تردد 
ما قاله الكاهن في الكنيسة الكبرى حول عدم وجود رعية لتلك 
الكتبسة» الا أن فيها قسساً فقط وقليل من المأجورين وثلةٌ من 
المتطوعين». 


يعتبر هذا التحول من متطوع في مؤسّس للنفع العام إلى 
مهني غير مأجور من أهم التطورات التي طرأت علئ المجتمع 
الأمريكي المعاصر. وكثيراً ما نسمع الآن عن تفشخ وتحلل 
الاسرة والمجتمع وعن فقدان القیّم» وما في ذلك ریب أن 
هنالك سبب للقلق. الا أن مؤسّسات النفع العام تولّد تياراً 
معاکساً قوياً فتصوغ روابط للمجتمع جديدة کرباط المواطنة 
الفعّالة والمسوولية الاجتماعية والقیّم. ثم إن المساهمات 
المتبادلة بين المتطوع ومؤسسن النفع العام تتساوى من حيث 
الأهمية والقيمة. 


ومن انعکاسات هذا التطور علی الأعمال التجارية أنه 
حمل إليها دروساً واضحة فأصبحت إدارة إنتاجية العمالة الخبيرة 
تشکل تحدياً أمام إدارة الأأمسال الأمريکية. لكن قطاع النفع 
العام يرشدنا إلى كيفية العمل. 
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فقبل كل شيء لا بد من وجود مهمة واضحهة واجراء 
تعيينات بكل دقة ومتابعة التعلم والتعلیم والسیر بالادارة وفق 
الأهداف وضبط للنفس مع وجود متطلبات عالية ومسؤولية 
ممائلة وتعليل للأداء والنتائج . 

ولكن هذا التحوّل في عمل المتطوع ينطوي على تحذير 
واضح للأعمال التجارية الأمريكية. فهناك برنامج خاص أقوم 
بتدريسه لطلاب من التنفيذيين الكبار ومتوسطي المستوى. 
فيعمل هؤلاء الطلاب في مصالح واسعة التنوّع كالمصارف 
وشركات التأمين ومتاجر السلسلة للبيع بالتجزئة وشركات 
الكومبيوتر وشؤون الفضاء والمصالح العقارية وسواها كثير. 
وجدير بالذكر أن غالبيتهم يعملون كمتطوعين في مؤْسّسات النفع 
العام كالكنيسة أو في مجلس الجامعة التي تخْرّجوا منها أو في 
فرقة الأوركسترا. وعندما كنت أسائلهم عن السبب الذي 
يحدوهم لهذا العمل. كان جواب أكثرهم يأتيني واحداً: لا 
أجد في عملي كثير تحدٍ ولا ما يكفي من الانجاز كما يحمل 
من المسؤولية ما يكفي وبالتالي فليس له مهمّة وكل ما فيه أنه 
فقط وسيلة للانتفاع» . 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 


1 تحدي الإنتاجية الجدید 


إن رفع إنتاجية العمالة الخبيرة والعمالة الخدمية من أعظم 
التحديات التي تعترض المديرين في البلدان المتقذمة» وفي 
النهاية سيكون لهذا التحدي الذي سوف يهيمن على جدول 
أعمال الإدارة طيلة عدة عقود قادمة دور فى تحديد الأداء 
التنافسي للشركات» بل وأهم من هذا أنه ع بنية ونسیج 
المجتمع ونمط الحياة لكل أمة صناعية. 

لفك شهدت الماثة .والعشرون سئة الماضية ارتفاعاً في 
مجال الإنتاج الصناعي والنقل في البلدان المتقدّمة مثل التصنيع 
والزراعة والتعدين والبناء والنقل بمعدل نمو سنوي يصل من 73 
إلى ۰/4 أي 45 ضعفاً للتوسع الكلي. ويستقر على أساس هذا 
النمو المتفجر جميع المكتسبات التي حْفتها هذه الأمم 
ومواطنوها من زيادات ضخمة في الدخل المخصّص للإنفاق 
وفي القوة الشرائية وباکتساب رعاية ثقافية وصحية آوسع مع 
توفر آوقات الفراغ مما لم يكن معروفاً سوی في أوساط 


2 فن الادارة 


الأرستقراطيين والكسالى من المترفين قبل سنة 1914 حين كل ما 
عداهم يعمل ما لا يقل عن 3000 ساعة في السنة. 


(حتى أن اليابانيين لم يكونوا يعملون أكثر من 2000 ساعة 
سنوياً بينما بلغ وسطي عمل الأمريكان والألمان الغربيين 1800 
ساعة فى السنة). 


ولقد أخذت الان هذه المکاسب تتلاشی لسیب لیس له 
علاقة بانخفاض الانتاج في صنع الاشیاء ونقلها. وخلافاً 
للاعتقاد السائدء ما تزال الانتاجية في هذه الانشطة متصاعدة 
ونس المعدل: فهي ترتفع في الولایات المتحدة كايا كما 
ترتفع في الیابان أو آلمانیا الغربية. والحقيقة أن زيادة انتاجية 
الولایات المتحدة الصناعية خلال عقد الثمانینیات - بمعدل 
یقارب 3,9/ سنوياً ‏ هي زيادة حسب الشروط المطلقة أعظم 
من الزیادات السنوية المقابلة لها في الیابان وآلمانیا بینما تعتبر 
الزيادة السنوية للانتاج الزراعي في الولایات المتحدة من 4/ إلى 
5 أعظم زيادة بکثیر مما سجل في أي مکان آخر أو زمان. 


لقد انتهت الثورة الانتاجية نظراً لقلّة المشتخلین بصنع 
ونقل الأشياء لكي تکون انتاجیتهم نهائية. ویمتّل مژلاء على 
العموم ما لا يزيد على خمس القوة العاملة في الاقتصاد 
المتطور» وقد کانوا منذ ثلائین سنة فقط الأقرب إلى الاکثریة 
وحتی الیابان التي ما تزال كثيفة التصنیع لم يعد بامکانها توقع 
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زيادة الإنتاجية في ذلك القطاع للحفاظ على نمو اقتصادها. ومن 
المعلوم أن الغالبية العظمى للقوة العاملة في اليابان هي من 
العمالة الخبيرة والعمالة الخدمية بانتاجية منخفضة كما في آي 
بلد متقدم آخر. فعندما یشکل المزارعون 13 فقط من السکان 
العاملين» كما هو الحال في الولایات المتحدة والیابان ومعظم 
دول آوروبة الغربيةء لا تضیف الزیادات في المردود التي 
یسجلونها أي شيء إلى انتاجية وثروة بلدهم الكلية في نهاية 
المطاف . 

لذاء كان من الضروري أن تکون الاأفضلية الاولی لدی 
الدول المتقدّمة هي رفع انتاج العمل المعلرماتي والعمل 
الخدمي. وستکون الهيمنة الاقتصادية في القرن الحادي 
والعشرین للدولة التي تسبق إلى تطبیق ما تقدم. هذا وسوف 
تشکل زيادة انتاجية العمل الخدمي أعظم التحدیات الاجتماعية 
(لحاحاً التي تواجه الدول المتقذمة. واذا لم تتم مواجهة هذا 
التحدي سوف یجابه العالم المتدم توترات اجتماعية متفاقمة 
وحرکات استقطاب متزايدة وتطرّف متصاعد وربما حرباً طبقية 


آما فى ظل الاقتصاد المتطور فستکون الفرص المتاحة 
للمهن والترقیات محصورة أكثر فأكثر في آشخاص على جانب 
متقدم من التحصيل العلمي أو في أشخاص مؤهلين للعمل 
المبني على المعرفة. ولکن الاشخاص من هذا النوع هم دائماً 


4 فن الادارة 


قلة قليلة من الرجال والنساءء ولكن سوف يكائرهم في العدد 
آشخاص يفتقرون إلى المؤهلات اللازمة لأي شيء عدا الأعمال 
الخدمية التي تتطلّب أقل المهارات - أي هم آشبه ما یکونون 
بطبقة «البروليتاريا» قبل 100 سنة؛ وهي عبارة عن كتل بشرية 
هزيلة في ثقافتها ومعدومة المهارات تعج بهم المدن الصناعية 
وهم يتدفقون داخلين خارجين من المصانع . 

مع بدايات عقد الثمانينيات من القرن التاسع عشر كان 
المراقبون أولو الفطنة من جميع الاتجاهات السياسية يرزحون 
تحت هاجس شبح حرب طبقية تقوم بين طبقة البروليتاريا 
الصناعية والطبقة البرجوازية ولم يكن کار ماركس وحده يتنبأ 
أن «بؤس» البروليتاريا سوف يؤدي حتما إلى اندلاع الثورة. 
ومثله كان بينيامين ديزرائيلي؛ أكبر المحافظين في القرن التاسع 
عشر مقتنعا بحتمية الحرب الطبقية. وكذلك استحوذ على مرخ 
الثروة الأمريكية والارستقراطية الاوروبية هنري جیمز فزع شدید 
من هذه الصورة المحتملة فجعل منها موضوعا مرکزیا لروایته 
«أميرة کازاماسیما» The Princess Casamassima‏ . 


ومع أن هذه التبوءات كانت تبدو معقولة جداً وتکاد تکون 
بذيهية للمعاصرین إا آنها انهارت بفعل الثورة الانتاجية التي 
آشعلها فريدريك تایلور سنة 1881 حين شرع یدرس الطريقة التي 
اتبعها العامل العادي في تجریف الرمل في مصنع لسبك الحدید 
حيث كان تایلور نقسه يعمل سابقاً. وقد هره بعنف العداء 
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المریر الذي لمسه بين العمال والمدیرین وان انتهاء هذه الکراهية 
إلى قيام حرب طبقية في آخر المطاف كان آمراً مرعباً. لذا هب 
تایلور يحسّن من فاعلية العمل الصناعي وکانت ثمرة جهوده أن 
قامت ثورة أتاحت للعمال الصناعیین جني آجور الطبقة الوسطی 
والارتقاء إلى مرتبة الطبقة الوسطی رغم خوائهم الثقافي 
وافتقارهم إلى المهارات. ومع خواتیم سنة 1930 حين كان 
حسب رأي کارل مارکس قیام ثورة البرولیتاریا آمرا حتمیا - 
تحولت بدلا من ذلك طبقة البرولیتاریا إلى طبقة بورجوازية . 

ثم آن أوان ثورة إنتاجية خر ولکن التاریخ یقف إلى 
جانبنا هذه المرة. وقد كنا قد تعلمنا الكثير في القرن الماضي 
عن الانتاجية وكيف يمكن إنماؤها - بما يكفي لنعلم بحاجتنا 
إلى ثورة وكيف نبدأها. 

يمتد ميدان العمالة الخبيرة والعمالة الخدمية من لدن 
علماء الأبحاث وأطباء جراحة القلب مروراً برسامي التصاميم 
الهندسية من النسوة ومدراء المتاجر وانتهاء بالعامل بسن (16) 
سنة الذي یقلب شطيرة الهامبرغر في مطعم الوجبات السريعة في 
أمسيات آيام السبت. وينخرط في صفوف هؤلاء أشخاص 
آخرون معروفون بأنهم «مشعْلو الالات» كآلات جلي الأطباق 
والبوّابون ومشغلو أجهزة إدخال البيانات. ورغم التفاوت فيما 
لديهم من المعرفة والمهارات وما يحملون من مسؤوليات وما 
يشغلون من مراكز اجتماعية ویتقاضونه من رواتب وأجور 4 أن 


6 فن الادارة 


مد تشابه یز فى ۳ یر أساسيتين بين العمال الخبراء والعمال 
ا ذلك لو قيا لا فائدة منه لرفع الإنتاجية» وثانياً 
فیما فيه الفائدة. 


والشيء الأول الذي تعلمناه - وکان صدمة قاسية - هو 
الشيء العقیم» الذي لا طائل تحته» فليس من الممکن احلال 
رأس المال محل العمالة: كما لا یمکن للتکنولوجیا الحديثة 
بحد ذاتها أن تقذم إنتاجية آفضل. وما رأس المال والتکنولوجیا 
في صنم ونقل الأشیاء الا عوامل للإنتاج حسب المصطلح 
الاقتصادي . ولکنهما في العمل القائم على المعرفة والعمل 
الخدمي مجرد وسائل أو آدوات للانتاج . والفرق فیما بینهما هو 
أن آیاً من العوامل لا يمكن له أن يحل محل العامل» بینما 
سگم ولا يمكن للوسيلة از لام قحل مه ما كون الوسائل, 
مساعدة أو هسيئة للإنتاجية فذلك أمر يتوقف» علن أشياء عديذة 
وهي: يعتمد علئ ما يصنع الناس بتلك الوسائل وعلئ الغرض 
الذي يستخدمونه من أجله أو على مهارة من يستخدمها. فعلى 
سبيل المثال» منذ ثلاثين سنة مضت كنا متأكدين من أن فاعلية 
الکومبیوتر سوف تفضي إلى حدوث تخفيضات كبيرة في العمالة 
المكتبية» وقد أدى الأمل الواعد بانتاجية أكبر إلى حدوث 
استثمارات ضخمة في أجهزة معالجة البیانات التي تنافس حالیا 
الاستثمارات في تکنولوجیا معالجة المواد (أي في الالات 
التقليدية) . ومع هذا فقد تزاید حجم القوة العاملة المکتبية منذ 
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إدخال تکنولوجیا المعلومات وفق وتيرة آسرع مما كانت عليه 
سابقاً. وفي النتيجة لم تتحقّق أية زيادة في انتاجية العمل 
الخدمى. 


وما المسففيات الا شاهد ناطق شر ذلك فق كانت 
المستشقیات فی نهایات عقد الأربعينيات كثيفة العمالة كلياً مع 
قلیل من الاستثمار الرئيسي اللهم الا في البناء والأسرّة وکانت 
هنالك مستشفیات محترمة كثيرة لم تستثمر حتی في التقنیات 
القديمة نوعاً ما. فلا هي توفر آقسام للتصویر الشعاعي ولا 
المخابر الطبية أو المعالجة الفيزيائية . غير أن المستشفیات الیوم 
تستثمر رس المال بکثافة ضخمة حیث تستثمر مبالغ طائلة في 
معدات وأجهزة للفحوص المختلفة من أمواج فوق الصوتية 
وأجهزة فاحصة للجسم وأجهزة تصوير نووية مخناطيسية وأجهزة 
لتحلیل الدم والنسج مع توافر غرف نظيفة وغیر ذلك کثیر من 
التقنیات الحديثة. ولکن كل جهاز يؤتى به إلى المستشفی یجر 
م عدا مى الأششاص برواتب غالية خرف أن تقض مع دة 
العاملين أحد. (وفي الواقع إن تصاعد تكاليف العناية الصحية 
على نطاق عالمي هو إلى حد كبير نتيجة لتحول المستشفى إلى 
كيان رهيب من العمل الكثيف ورأس المال المستثمر بكثافة). 
ولكن المستشفيات» على الأقل؛ زادت إلى حد كبير من طاقة 
آدائها فلا نجد في المجالات الأخریی للعمل القائم علی المعرفة 
أو العمل الخدمي سوی تکالیف باهظة ومزید من الاستثمارات 


8 فن الادارة 


وأعداة كبيرة من الأشخاص- ولیس من مشرج من هده 
المعضلة الا من طريق زيادة الإنتاجية زيادات ضخمةء ولا تأتي 
هذه الز 57 إا مها اسعاه تایلو ر «العمل البارع»"“ Working‏ 
67 أي العمل الغزير الإنتاجية دون جهد كبير ولا طول 


مدة . 


يرى عام الاقتصاه أن الاستکمار الوأسمالي أو اسار 
الرئيسي إنما هو مفتاح الإنتاجية. ومع ذلك كانت القوة الرئيسية 
تعمل ببراعة 562::67) من وراء انفجار الإنتاجية. وقد كان 
الاستثمار الرئيسي والتكنولوجيا في الاقتصاد المتطور بنفس 
الوفرة في المائة سنة الأولى والمائة الثانية للثورة الصناعية. ومع 
ظهور العمل البارع 502:60 ۳۵:0۵ انطلقت إنتاجية تصنيع 
ونقل الأشياء بصورة حادة وسريعة. 


وهكذا سيكون الأمر بالنسبة للعمل القائم على المعرفة 
والعمل الخدمي - مع هذا الفرق: في التصنيع› أن العمل البارع 
إنما هو مفتاح واحد لزيادة الإنتاجية. أما في عمل المعرفة 
والعمل الخدمي فإن العمل البارع هو المفتاح الوحيد. وفوق 
هذا وذاك هو مفتاح أكثر تعقيداً يتطلب إمعان نظر في العمل 
بأساليب لم يحلم بها تايلور إطلاقاً. 


عندما درس تايلور تجريف الرمل كان هناك سؤال يشغله 
وهو: كيف يمكن تنفيذ العمل. وبعد (150) سنة تقريباً حين 
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شرع ایلتون مايو من جامعة هارفارد يهدم نظرية تایلور «الادارة 
العلمية» ویقیم بدلا منها ما سمي فیما بعد «العلاقات الانسانیة» 
ركز على هذا السژال نفسه وطرح خلال تجاربه في شركة 
)Western Electric's Hawthorne Works)‏ السوال الاتی: «ما هی 
الطريقة الأفضل لتمديد أسلاك أجهزة الهاتف؟» والنقطة الو 
هي أن في صنع ونقل الأشياء تكون المهمّة دائماً من 
المسلمات . 

وقد تكون التساؤلات الأولى في العمل القائم على 
المعرفة والعمل الخدمي لزيادة الانتاجية - والعمل البارع - هي 
اما هي المهمّة؟ وماذا نحن بصدد |نجازه؟ ولم نقوم بهذا العمل 
أصلا؟ ولسوف تأني آسهل مکتسبات الإنتاجية» وربما أعظمها 
أيضاًء في مثل هذا العمل من تحدید المهمّة ومن إلغاء ما لیس 
له لزوم بصورة خاصة ۳ . 

ومن الأمثلة القديمة والمفيدة فى هذا الباب» شركة سیرز 
روباك بين سنتي 1906 و1908 سا ا تعالج طلبات الشراء 
الواردة إليها بواسطة البريد وقد ألغت واحداً من أكثر الأعمال 
استهلاکاً للوقت وهو عذ المبالغ النقدية المرسّلة بالبرید» فبدلاً 
من فتح المغلفات التي تحتوي علئ قيمة الطلبية لجأت سيرز إلى 
وزن المغلفات بصورة الية وكان زبائن سيرز في ذلك الحين 
يرسلون القيمة بنقود معدنية فإذا تطابق وزن المغلف مع مبلغ 
الطلبية ضمن حدود ضيقة كان يحال المغلف دون فتحه إلى 


0 فن الادارة 


الجهة المعنية وبهذا الأسلوب آلغت سیرز أيضاً مهمة من آکثر 
المهمات المستهلکة للوقت تلك هي تسجیل كل طليبة واردة 
وبدلاً من ذلك وضعت جدولا لمناولة وشحن الطلبية وفقاً لوزن 
البريد الوارد (علئ فرض 40 طلبية مقابل كل رطل بريدي). ولقد 
آتت هذه الخطوات أكلها بأن حقّقت عشرة أمثال الزيادة الانتاجية 


في عملية معالجة الطلبات البريدية في غضون بش( , 


کذلك» تمکنت إحدى آکبر شرکات التأمین من رفع 
إنتاجية قسم تسوية المطالبات بحوالي خمسة آضعاف فخفضت 
مدة معالجة المطالبة الواحدة من 15 دقيقة إلى 3 دقائق وسطیا 
وذلك بالفاء عملية الکشف الا علی الحالات الکبيرة جدا. 
ويذلاً من التحقق من 30 موضوعاً - كما درجت العادة دائهاً - 
أخذ المحققون الآن بإثبات أريعة أمور فقظ: إن كان عقد 
التأمين ما يزال ساري المفعول» وإذا كان المبلغ الاسمي مساوياً 
للمبلغ المدعی به» وإذا كان اسم حامل شهادة الوفاة مطابقاً 
للاسم الوارد في شهادة الوفاة» وأخيراً إذا كان اسم المستفيد 
مطابقاً لاسم المدعي. 

وقد جاء هذا التغییر تقيجة لسوال والجواب علیه: أما 
السوال” (ما هي المهمة؟» والجواب عليه: هي دفع المبالغ 
المستحقة في حالة الوفاة بأسرع وأقل ما یمکن». وان كل ما 
تطلبه الشركة الآن لضبط العملية هو أن تنجز وفق الطريقة 
التقليدية عيئة بنسبة ۰/2 أي واحدة من كل خمسين مطالبة. 
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وبنفس هذا الأسلوب قام عدد قلیل من المستشفیات 
بحذف معظم آعمال ومصاریف إجراءات قبول المرضی وذلك 
بادخال الجمیم وفق الطريقة المتبعة في حالات الاسعاف حين 
يؤتى بالمریض مغمی عليه أو ینزف دماً ولا يقدر على ملء 
استمارات مطولة. «ما هي المهمة؟» كان السؤال الذي طرحته 
هذه المستشمیات . وکان جوابها علیه: «التحقق من اسم 
المریض وجنسه وعمره وعنوانه وکیف یمکن تنظیم الفاتورة". 
وکل هذه المعلومات مثبتة في بطاقات التأمین التي یحملها كل 
مریض . 


تناول المثالان السابقان العمل الخدمي» وآما في حالة 
العمل القائم على المعرفة والخبرة فان تحدید المهمة واسقاط ما 
لا يلزم هو آکثر إلحاحاً ویحمّق نتائج أعظم. ويكفي أن نتأمّل 
كيف أعادت شركة متعددة القوميات تحديد استراتیجیتها. 


في خلال سنوات طويلة قام 45 شخصاً من ألمع رجال 
التخطيط بإعداد سيناريوهات استراتيجية محكمة بأدق التفاصيل 
واقترنت الوثائق التى كانت عبارة عن أعمالاً ممتازة بموافقة 
الجمیع . لا أن تبره في العمليات لم يكن ذا شأن. إلى أن 
جاء مدير تنفيذي رئيسي جدید وسأل السوال التقليدي اما هي 
المهمة؟» ورد عليه بقوله : «هى أن نحدد وجهةٌ وأهدافاً لاعمالنا 
ونضع استراتيجية لبلوغ تلك الأهداف». 


2 فن الإدارة 


واستغرق هذا العمل أربع سنوات من العمل الدؤوب 
وعدة محاولات إنطلاق خاطئة. فلجأ هؤلاء المخططون الآن 
إلى العمل من خلال ثلاثة أسئلة لكل عمل من أعمال الشركة : 
ما هو وضع السوق اللازم للحفاظ على مركز القيادة؟ وما هو 
الأداء الإبداعي اللازم لتعزيز ذلك الوضع؟ وما هو الحد الأدنى 
لمعدل المردود اللازم لاسترداد كلفة رأس المال؟ بعد ذلك 
عمل هؤلاء المخططون جنباً إلى جنب مع المدراء التنفيذيين في 
العمليات لرسم خطوط عريضة لاستراتيجية المجلس تهدف إلى 
تحقيق تلك الأهداف فى ظل شروط اقتصادية مختلفة» وكانت 
النتائج أكثر بساطة اقل روعةء ولكنها أصبحت «خططاً 
للطيران» توجه أعمال الشركة وترشد كبار موظفيها التنفيذيين. 

تنجز مهمّة واحدة في وقت واحد حين صناعة ونقل 
الأشياء. فالعامل الذي تحدّث عنه تايلور لا يصلي النار في 
الفرن عندما ينقل الرمل. وكذلك نسوة «مايو» لا يجرين تجارب 
علی أجهزة الهاتف عندما يقمن بلحم الأسلاك في غرفة 
التمديدات. والفلاح في ولاية آیوا لا ينزل عن جراره وهو يزرع 
الذرة كي يحضر اجتماعا. وكذلك الحال في العمل المعلوماتي 
والعمل الخدمي كل منهما يتطلّب التركيز. فالجراح لا برد على 
المكالمات الهاتفية حين يكون في غرفة العمليات ومثله المحامي 
حين يكون يسدي المشورة إلى أحد زبائنه. 


في المؤسّسات حيث تنقّذ معظم الأعمال المبنية على 
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المعرفة والاعمال الخدمية يكاد يكون تشتت الانتباه قاعدة مطردة 
مع أن التركيز ممكن للافکار الموجودة في القمة (ولكنهم قلما 
یحاولون). لذا من الضروري لأكثر المهندسین والمدرسین 
ومسؤولي المبیعات والعاملین في التمریض والمدراء من 
المستوی الوسطي وغیرهم أن یحملوا المزید من آعباء العمل 
باطراد . 

قد يكون موضوع الماملین في حقل التمریض في 
مستشفیات الولایات المتحدة الأسوأء لأنه كما كنا نسمع وجود 
نقص كبير فيهم. ولکن ما نصیب هذا الزعم من الصحّة؟ وقد 
أخذ عدد المتخرجین في هذه المهنة يربو باستمرار طيلة سنوات 
عديذة فى حين كان عندد أسدّة المرضى يتناقضص بشدة. وليس 
تا ليا التناقض الظاهري سوى أن الممرضات الآن 
يقضين نصف الوقت فقط فى ممارسة ما تعلمنه ويتقاضين 
أجورهن لقاءه - أي آنهن الأ يسارسة التمریض . أما النصف 
الآخر من الوقت فلا يحتاج إلى مهارتهن أو معلوماتهن ولا إلى 
العناية الصحية ولا شأن لذلك بالمريض وبمصلحته. وقد كن 
في السَابق مشغولات في سيل من الأعمال الورقية تتعلّق ببرنامج 
المساعدة الطبيّة وبرنامج التأمين الصحي وتنظيم الفواتير ومنع 
سوع ممارسة المهنة وغیر ذلك 

علئ أن الحالة لا تختلف كثيراً في حقل التعليم العالي لد 
تصرف في الواقع الساعات الطوال في الكليات والجامعات في 


4 . فن الادارة 


اجتماعات اللجان بدلاً من التدریس في القاعات وارشاد الطلبة 
أو القیام بالبحوث. غير أن ما یمکن التخلّف عنه من هذه 
اللجان قليلء ولو كان قوامها من ثلاثة أعضاء بدلاً من سبعة 
لانجزت أعمالاً أفضل في وقت أقصر. 

أما تركيز عناصر المبيعات فهو ممرّقء ففي المتاجر 
المتعددة الأقسام تراهم الآن يقضون معظم الوقت يخدمون 
أجهزة الکومبیوتر ولا يعطون لخدمة الزبائن سوى القليل من 
الوقت - وربما هذا هو السبب الرئيسي لانحدار إنتاجيتهم 
المستمر کمنججی صفقات وایرادات» فیقضی ممقلو المبیعات 
نیرت ما بقارب للف زي في كتابة التقارير بدلا من زيادة 
الزبائن. وکذلك المهندسون لا یکادون ینفضون عن اجتماع 
حتى یجلسوا في غيره في ارقت بيني لهم أن يقضرنه في مراگز 
عملهم. 

وما هذا من قبیل إثراء العمل» بل هو افقار له وهدم 
للإنتاجية كما أنه یقوضص الدوافع والمعنویات. فمن جهة 
العاملين في التمريض فإن كل تحليل لموقفهم ينم عن مدى 
كرههم المرير لعدم تمكنهم من صرف وقت أطول في الاعتناء 
بالمرضی؛ يضاف إلى هذا ما يعتقدونه بوضوح من قلة ما 
يتقاضونه لقاء ما یقذمون من العمل. وفي الطرف المقابل» يرى 
مدير المستشفى أن ما يدفع للممرضين والممرضات يفوق ما 


يستحقّون لقاء ما يقومون به من الأعمال الورقية العادية. 
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إن المعالجة عموماً آمر سهل نوعاً ما» فهي مجرد ترکیز 
العمل الذي هو التمریض في هذه الحالة - على المهمة - 
ومي العناية بالمرضی . وهذه هي الخطوة الثانية نحو العمل 
البارع. ۱ 


وعلی سبيل المثال» اتجهت بعض المستشفيات إلى فصل 
العمل الورقي عن عمل التمريض آسندته إلى موظف في الطابق 
من المستشفى وكان هذا الموظف هو الذي يرد علئ المكالمات 
الهاتفية من أقارب وأصدقاء النزلاء ويرتب الأزهار. وكانت 
النتيعجة أن ارتفع مستوى العناية بالمريض وعدد الساعات 
المكرّسة له ارتفاعاً حادّاً كما استطاعت المستشفيات تقليص عدد 
موظفي التمریض بمقدار الربع أو الثلث وبالتالي رقع الرواتب 
دون أن تزید في جدول الرواتب . 

ولاخراج هذه الانواع من التحسینات إلى حيّز الواقع لا 
بذ من طرح مجموعة آخری من الأسئلة حول کل عمل 
معلوماتي وخدمي: «ما هو الشي المقابل لما ندفعه من آجور؟ 
وما هي القيمة التي يُفترض أن یضیفه هذا العمل؟» الجواب 
غلن هذه الأسئلة لیس دالماً واشتحاً أو غير مثير للجلا رللرد 
علئ هذه الأسئلة نظر أحد المتاجر متعدد الأقسام إلى قوة 
المبيعات لديه وأجاب نها المبيعات». وأجاب آخر في نفس 
المنطقة وله نفس الزبائن تقريباً بقوله: #خدمة الزبائن». فكان أن 
أَذى كل جواب منها إلى إعادة بناء مختلف للوظائف في قسم 


6 فن الادارة 


المبيعات» وأحرز كل متجر وبسرعة معقولة شمواً كبيرا فى 
الایرادات التي حمّقها کل موظف مبیعات وقسم آي. حقّق : 
مکاسب في كل من الانتاجية والربحية . 


ورغم کل التأثیر الهاتل لنظرية تایلور في الادارة العلمية 
الا نها تركت أثراً سسا وخاضة فى الوسط الأكاديمن > وقد 
۳1 لست الركيس فى ذلك تلك الس الشيرسة الى شكنها 
اتحادات العمال في الولایات المتحدة ضد هذه النظرية وحتی 
ضد تایلور نفسه في السنوات الأوائل من هذا القرن. لم يكن 
العداء اثایلیر سيب گوثه متاقضاً للعمال ونصيراً للادارة - كما 
كان يظن - لأنه في الحقيقة لم يكن كذلك. إل أنه ارتکب خماً 
كبيراً عندما ذهب يؤكّد عدم وجود شيء اسمه مهارة في صنع 
الأشياء ونقلها. فكل عمل من هذا القبيل واحدء حسب رأي 
تایلور» ويمكن تحليلها كلها خطوة خطوة كسلسلة من العمليات 
العادية غير الماهرة يمكن دمجها في أي نوع من العمل. وكل 
من يريد تعلّم هذه العمليات يجب أن يكون «رجلاً ممتازا» 
يستعحق الأجراً ممتازاً» يمكنه أن يقوم بمعظم العمل المتقدم 
وبدرجة الكمال. 

وعليه فقد فُسّرت تأكيدات تايلور سنة 1900 بأنّها هجوم 
مباشر علئ اتحادات العمل الماهر التي كانت تحظى باحترام 
ونفوذ قوي حين كانت تهيمن علئ أكثر مواقع التصنيع تعقيداً 
في البلاد» كالمصانع الحربية وأحواض السفن التابعة لسلاح 
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البحرية حیت كان يتم جمیم الإنتاج السكري تقریا من السلم 
وحتی ما بعد الحرب العالمية الأولى. وکانت كل حرفة في هذه 
الاتحادات تشکل نقابة مهنية لا یحق للعضو فیها أن یبوح 
بأسرارها. كان آساس قرة هذه التقابات مراقية مدة العدریب 
المهني التي كانت تستمر من خمس إلى سبع سنوات وکان 
القبول فیها محصوراً بأفرباء الاعضاء فقط . آما أجور العمال فیها 
فکانت أفضل بکثیر من أجور الأطباء في ذلك الحین أو ما 
یعادل ثلاثة آمشال الأجر الذي كان یتوقعه رجل تایلور 
«الممتاز». لذا لم يكن مستغرباً أن تثیر تأکیدات تایلور أولئك 
الأرستقراطيين من العمال. 

استمی الاعتقات بسر المهتة والمهارة كما السعمرت الفرضية 
عل لزوم مدة طويلة من التدريب المهني بغية اكتسابهما معا 

لقد ذهب هتلر ضد الولايات المتحدة معتمداً على هذه 
المَرَضِيَّة بعد اقتناعه أن تدريب المختصين بالأجهزة البصرية 
(الذي تحتاج الحرب الحديثة إلى مهاراته) يستغرق مدة خمس 
سنوات أو أكثرء ورأى أن أميركا حتى تدفع جيشاً فعّالاً وقوة 
جوية فعّالة إلى أوروبة سوف تحتاج إلى تلك المدة الطويلة على 
أقل تقدیر - لذلك أعلن الحرب بعد الهجوم الياباني على بيرل 
هاربر. وقد تبیّن لنا الآن مدى کون تايلور على حق» فلم يكن 
لدى الولايات المتحدة مختصّون بالبصريات سنة ۰1941 وكما 
نعلم أن الحرب الحديثة بحاجة إلى أجهزة بصرية بالغة الدقّة 


8 . فن الادارة 


وبکمیات كبيرة. وبتطبیق آسالیب تایلور في الادارة العلمية 
تمکنت الولایات المتحدة في بضع شهور أن عرب یا رش 
مهرة لینتجوا في النهاية أجهزة بصرية أكثر تطوراً حتی مما كانت 
تنتجه آلمانیا. وخلال ذلك الحین كان رجال تایلور الممتازون 
من ذوي الانتاجية المتصاعدة یجنون مبالغ مالية أكبر مما كان 
یحلم به أي حرفي سنة 1911. 


وقد یثبت في النهاية أن العمل المعلوماتي والعمل 
الخدمي هما تماماً كالعمل التصنيعي والنقل - أي «مجرد عمل» 
حسب شعار الإدارة العلمية القديم (ذلك ما أكد عليه ورثة 
تايلور الحقيقيون آنصار الذكاء الصناعی الرادیکالیون) على آنا لا 
سكن أن نظر إلى الأعماك المعلوماتية واللأصال التقدمية «سیره 
عمزة کہا ٩‏ کن عار أعمالاً متجانسةء بل أنها تقسم إلى 
ثلاث فتات متباينة نظراً لما یمثله فعلاً الأداء الإنتاجى فى عمل 
محدد. فهذه العملية» عملية تحديد الأداء هي الخطوة الثالثة 
نحو العمل البارع . 

إن الآداء بالنسية لبعضن الأعمال المعلوماتية والخدية 
يعني الجودة. فعلئ سبيل المثال» العلماء في مخبر البحوث 
حيث تُعتبر الكمية (أي عدد النتائج) شأناً ثانوياً بالنسبة إلى 
الجودة. وقد استطاع عقار جديد أن يحقق مبيعات سنوية قدرها 
(500) میلون دولار وهيمن على السوق زهاء عشر سنوات فهو 
عقار أعظم في الاهمية بصورة مطلقة من (20) عقاراً ممائلا 
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حفق كل راد معها مبيعات سدوية تشر بضوالی (20 أو 30) 
ملیوناً من الدولارات. 


وهنا المیدا بسحب علي فرارات مياسية أو اسعراتيجية 
جوهرية كما ينطبق على آعمال أقل ضخامة مثل التشخیص لدی 
الطبيب أو تصميم خاص بالتعبئة أو نشر مجلة. الا آننا في كل 
من هذه الأمثلة لا نعرف حتى الآن كيف تحلل العملية التي 
تسفر عن نتائج الجودة. لذا ولكي نرفع من شأن الإنتاجية علينا 
أن نسأل: «ما هو العمل المجدي؟». 


أما الفئة الثانية فتشمل غالبية العمل المعلوماتي والعمل 
الخدمي رمي آعمال كرتن من الجودة والكمية معأ. ومن أبثلة 
ذلك مبيعات متجر متعدد الأقسام حيث أن إرضاء الزبون لا يقل 
أهمية عن المبالغ المحقّقة من المبيعات. ومثل ذلك جودة 
العمل الذي تؤديه عاملة رسم التصاميم الهندسية ففي جزء لا 
ينفصل عن الأداء. وهذا أيضاً يسري على المهندسين وممثلي 
المبيعات في مكاتب العمولة والتقنیین الطبيين ومدراء فروع 
المصارف والمقررين والممرضات والذين يجرون التسوية في 
المطالبات والادعاءات وغيرهم. . فيتطلب رفع إنتاجية هذه 
الأعمال طرح هذا السؤال: ما العمل المجدی؟» كم يقتضي 
تحليل العملية الصنعية خطوة خطوة وعمليّة عمليّة. 


ایرآ کم أعمال حدمية کرو مئل الصف ومعالجة 


0 . فن الادارة 


دعاوی الوفاة وترتیب الأسرّة في المستشفیات حیث يحدّد الاداء 
فیها بمثل تحدیده في صنع ونقل الأشیاء: أي یحدد إلى حد 
كبير بالكجنية (كالجدة التي يستغرقها ترتييه سرير في مستشفى 
بصورة صحيحة)» وتعتبر الجودة في أعمال «الإنتاج» في المقام 
الأول قضية معايير خارجية أكثر منها صفة مميزة للأداء نفسه. 
ويعتبر تحديد المعايير القياسية وإقامتها في عمل أمراً أساسياً. 
وبمجرد أن يتحمّق ذلك تأتي التحسينات الإنتاجية الحقيقية من 
خلال الهندسة الصناعية التقلیدیة: أي من تحليل المهمة وتوحيد 
العمليات الفردية البسيطة في صورة عمل كامل . 

إن تحديد المهمة وتركيز العمل عليها وتحديد الأداء تعتبر 
خطوات ثلاث يمكنها بحد ذاتها أن تحقّق زيادة جوهرية في 
الإنتاجية وربما أكثر مما يرتقب تحقيقه في أي وقت» وقد تدعو 
المحائجة إلى مراجعة هذه الخطوات مرة بعد مرّة زربما کل ثلاث 
أو كل خمس سنوات وحتماً كلما طرأ تغيير على العمل أو على 
تنظيمه وحينئذ فقط ‏ حسب ما لدينا من خبرة - ستكون 
الزيادات الحاصلة في الإنتاجية مساوية» إن لم تتجاوز كل ما 
حقّقته الهندسة الصناعية أو الادارة العلمية أو العلاقات الانسانية 
فى الصناعة. وبعبارة ا الخطوات أن توجد 
لنا الثورة الإنتاجية التى نحن بحاجة إليها من أجل العمل 
المعلوماتي والعيل الخدسي: 


ثمة شرط واحد فقط : وهو أن نطبق.ها كنا تعلمناه منذ 
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الحرب العالمية الثانية عن رفع الانتاجية في صنع ونقل الأشياء. 
أما الخطوة الرابعة نحو العمل البارع فهي أن تقيم الإدار ة شراكة 
مع الأشخاص الذين يشغلون تلك الوظائف أو الأعمال أي 
الذين سیکونون أكثر إنتاجاً. والغاية من هذا هي تكوين مسؤولية 
للإنتاجية والأداء في كل عمل معلوماتي وخدمي دون أي اعتبار 
للمستوی أو الصعوبة أو المهارة. 

لقد كان فريدريك تايلور عرضة للنقد لأنّه لم يسأل مرّة 
العمال الذين درسهم كيف يمكن» برآیهم؛ تحسين أعمالهم. 
بل كان هو الذي يخبرهم. وكذلك فعل إيلتون مايو. ولكن 
نهج تايلور (ومايو بعد 40 سنة) كان ببساطة نتاج الزمن حين 
كانت حكمة الخبير مهيمنة. (ولم يسأل فرويد» بعد هذاء 
مرضاه عما يظتون أن تكون مشکلاتهم. وان مفالك مين خليل 
نهدا علي أن سارک ار لو ۲ قد فکروا إطلاقاً يسؤال 
الجماهیر). ولکن تایلور كان يرى فى العمال والمدراء مجرد 
«ثیران بكماء». أما مايوء في 57 الذي كان يكنّ احتراما 
كيرا للملدراء كان بعتر العهال أشخاصا تغیر تاضجين» يعانوة 
من عدم التوافق مع بيئتهم نتيجة عجزهم تحقيق الانسجام بين 
رغائبهم الذاتية وبين أوضاعهم الحياتية ولذلك هم بحاجة 
ماسة إلى إرشادات طبيب نفساني خبير -. 

ومع مجيء الحرب العالّمية الثانية كان لزاماً أن نسأل 
العمال» وما لنا حينئذ من خيار. حينذاك لم يكن في المصانع 


2 فن الادارة 


الأمريكية مهندسون أو سختضون بعلم النفس ولا علاحظر 
عمال» بل من كان في المصنع يرتدي نفس الزي الموخد 
ولدهشتنا - على ما آذکر - آنه تبیّن لنا آن العمّال ليسوا ثیرانا 
بکماء ولا غير ناضجین ولا یشکون من سوء التوافق» بل کانوا 
يعرفون الکثیر عن العمل الذي یژدونه وعن منطقه ورتابته وعن 
جودته وآدواته. بسوالهم عما یرون أنه الطريقة لتناول كل من 
الانتاجية والجودة"* . 

بداية لقي هذا الاقتراح الجدید قبولاً لدی قلیل من 
المصالح (وکانت شركة 6 الشركة الرائدة في هذا المضمار 
وبقیت مدة طويلة واحدة من آکبر الشرکات تعمل وفق هذه 
الفكرة). وسرعان ما التقطها الصناعیون الیابانیون فى آواخر عقد 
الخمسينيات وأوائل عقد الستینیات: وقد رت محاولاتهم 
الأولى إلى العودة إلى آوتوقراطية ما قبل الحرب إلى إضرابات 
دامية ا ا الأهلية. ورغم کون هذه الفکرة ما تزال 
بعيدة عن التطبيق الواسع الا أنه من المقبول عموماً ولو نظرياً 
على الأقل أن معرفة العمّال لعملهم هي نقطة البداية لتحسين 
لإنتاجية والجودة والأداء. 


وما من شك أن الشراكة مع العامل المسؤول في تصنيع ونقل 
لأشياء هی الطريقة المُئلى لزيادة الإنتاجية وبعد هذا كله فقد عملت 
مقولة تايلور وبصورة حسنة» فالشراكة مع العامل المسؤول في 
لعمل المعلوماتي والعمل الخدمي هي الطريقة الوحيدة. 
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آما العنصر الأخير من العناصر المكونة للعمل البارع فهو 
عبارة عن درس من شطرین اثنين لم یعرفه تایلور ولا مایو. 
تعلم مستمر . وان اعادة تصمیم عمل مثل تعلیم العامل الطريقة 
الجديدة للقيام به - وذلك ما فعله وعلمه یلیر لا يمكن يخد 
ذاته أن يعرز التعلیم الحالي. وما التدريب إلا بداية مرحلة 
التعلیم. وکما یمکن أن یعلمنا الیابانیون» حقيقة» (والفضل 
يعود إلى تقلیدهم القديم (Zen‏ فإن أكبر فائدة للتدریب لا تأني 
من تعلم شيء جديد بقدر ما تأتي من فعل شيء بصورة أفضل 

ليس التبصّر في السنوات القليلة الماضية أقل أهمية: ذلك 
أن العمال المعلوماتيين والعمّال الخدميين یتعلمون أكثر عندما 
يمارسون التعليم. وخير طريقة لتحسين إنتاجية نجمة المبيعات 
هي أن يطلب إليها تقديم موضرع بعنوان سر نجاحي» في 
جتماع للمسؤولين عن المبيعات في الشركة. وأفضل طريقة 
للجراح كي يحسّن أداءه هي أن يلقي حاضرة حول هذا 
لموضوع في الجمعية الطبيّة في المقاطعة. وكثيراً ما نسمع ما 
يقال أنه في عصر المعلومات يصبح على كل مشروع أن یتحوّل 
إلى مؤسّسة للتعلم والتعليم. 

ومنذ مائة سنة ظهرت مؤشرات الصراع الطبقي بوضوح 
وجلاء؛ ولكن الذي نزع فتيل هذا الصراع وأبعد شبح الحرب 


4 . فن الادارة 


الطبقية كان نمو انتاجية الطبقه العاملة الصناعية ذلك الحدت 
الذي لم یسبق له نظیر ولم يجد له حتی الذي أوجده» فريدريك 
تایلور مصطلحا یصفه . 


وکما هو معلوم أن الانتاجية هي مصدر حقيقي لميزة 
المزاحمة وهي مفتاح الاستقرار الاجتماعي ایضا. لذلك يجب 
أن یکون تحقیق مکاسب في انتاجية الخدمات مقارنة بتلك التي 
تحقّقت سابقاً من إنتاجية التصنيع في مقدمة آولویات المدراء في 
كافة أرجاء العالم المتطوّر. وهنالك حقيقة اقتصادية تقول بعدم 
إمكانية تفوق المداخيل الحقيقية على الإنتاجية في أي مدة زمنية 
موز قبا الى تسكن کی العقال خفن سرد منوت 
تتدهور باستمرار الحالة الاجتماعية والاقتصادية لهذه الشريحة 
الكبيرة من الناس التي يضاهي عددها عدد العمّال الصناعیین في 
ذروتهم. وهذا يقوي علی الأقل احتمال الرکود الاقتصادي؛ 
ویتظ ة أكثر تشاؤماً موف یشوی اجعمال حدوت قوترات 
اجتماعية لم يسبق لها مثيل منذ العقود الأولى للثورة الصناعية. 

يبدو واضحاً أن استخدام العمَّال لقوتهم العددية بغية 
الحصول على أجور آعلی مما تبزره مساهمتهم الاقتصادية سوف 
يفضي إلئ إفقار المجتمع بأكمله والانحدار بالدخل الحقيقي 
للفرد وارتفاع معدل البطالة. وبصورة أخريق» قد یستمر هبوط 
دخل عمال الخدمات العادیین ونصف المهرة بالنسبة إلى 
التصاعد المتواصل في آجور العمّال المعلوماتیین الامر الذي 
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سوف يوسّع الفجوة بين الفريقين إضافة نتائج تفاقم الاستقطاب. 
وفي كل الأحوال قد تتزايد مرارة وعزلة العمال الخدميين لدرجة 
أنهم سيرون أنفسهم طبقة معزولة. 

لحسن الطالع آننا في وضع أفضل بكثير من وضع أسلافنا 
قبل مائة سنة؛ فنحن نعرف ما لم يعرفه ماركس ومعاصروه: 
وذلك إمكانية رفع الإنتاجية وكيف يمكن تحقيق ذلك. وهذه 
أفضل معارفنا عن العمل حيث الحاجة الاجتماعية أشد إلحاحاً: 
في العمل الخدمي الماهر ونصف الماهر ‏ كأعمال الصيانة في 
المصانم والمدارس والمستشفيات والمكاتب: وفي الأعمال 
المقابلة کالمطاعم ومتاجر الخدمة الذاتية (السوبر مارکت) وفي 
الأعمال المکتبية في شرکات التأمين والمصارف والمصالح من 
مختلف الأنواع . وهذا من حيث الجوهر هو عمل إنتاجي. 
وهكذاء إن ما تعلمناه خلال المائة سنة الماضية حول زيادة 
الانتاجية ینطبق علی هذا النوع من العمل مع شيء من التکبیف. 

كذلك هناك نموذج من الأسالیب في الخطوات التي تتبعها 
بعض الشركات المتعددة القوميات بغية تحسين إنتاجية العاملين 
فيها. وقد طبّق أرباب العمل الأمريكان والأوروبيون بصورة 
منهجية هذا الأسلوب الذي تعالجه هذه المقالة علي الأعمالك 
الخدمية منخفضة المهارة» وحدّدوا المهمّة وجعلوا العمل مركراً 
علیها كما حذدوا الأداء وأشركوا العمّال في تحسین الانتاجية 
وجعلوا منه المصدر الأول للأفكار بهذا الود كما حدقا 
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عملية التعلم والتعلیم المستمرة ضمن عمل کل عامل وفریق 
عمل . فکانت النتيجة أن ارتفعت الانتاجية ارتفاعا جوهریا 
حتى تضاعفت في بمض ا ا آمکنهم من رفع 
الأجورء وبنفس الأهمية خلصت هذه العملية إلى رفع معنويات 
العاملين وثقتهم بأنفسهم. 

وليس من قبيل المصادفة أن يحقق المقاولون الخارجيون 
هذه التحسينات» فالحصول على مكاسب إنتاجية كبرى في حقل 
العمل الخدمي من النوع الإنتاجي يتلل عاده أن فب وا 
إلى شركة ليس لها عمل سوف تهضمه وتحترمه كما تتيح فرصاً 
للعاملين من ذوي المهارة المتدنية للتقدم (كأن يرتقوا إلى درجة 
مدير محلي أو إقليمي). ويلاحظ أن المؤسّسات التي يجري 
بها بقل هذا العمل ب #النتعينياك الس ملك الأو 
المعاعد التي یتضلج للها إل تقذية - لا تدرك ورلا تحترم هذا 
العمل بالقدر الكافي لتكريس الوقت والعمل الجاد اللازمين 
للارتقاء بإنتاجية العمل . 

فالمهمة معروفة وتنفيذها ممکن» ولكن إلحاح الحاجة 
عظيم. ولرفع إنتاجية عمل خدمي لا ينبغي الاتكال على 
الحكومة أو علئ السياسة معاء تلك هي مهمة المدراء 
والمسؤولين العفيتيين في الأعمال التجارية وقي مؤسّسات النفع 
العام» بل هي في الحقيقة المسؤولية الاجتماعية الأولى للإدارة 
في المجتمع المعلوماتي . 
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حین كان مارکس منکباً على کتابه «رأس المال» في بداية 
عقد الخمسینیّات من القرن التاسع عشر لم تكن ظاهرة الادارة 
معروفة آنذاك» وکذلك المشاريع التي يسيّرها المدیرون. كانت 
أكبر شركة في ذلك الحين عبارة عن مصنع للقطن في مانشيستر 
بإنكلترا يملكه صديق له هو فريدريك أنجيلز وحيث يعمل أقل 
من /300/ إنسان. وقد كان من أعظم المصانع ربحاً في عصره 
ولم يكن فيه مدراء» بل مشرفون مباشرون وکانوا في الوقت 
نفسه عمالا یمارس کل مشرف منهم النظام على حفنة من 
الزملاء «البرولیتاریا» يعر في تاريخ الانسانية ظهور موسسة بمثل 
السرعة وبذات التأثیر الذي كان لمؤسّسة الادارة» ففي آقل من 
0 سنة استطاعت الادارة أن تغيّر البنية لمات والاقتصادية 
في دول العالم ی وكوّنت اقتصاداً عالمياً كما أرست 
قواعد جديدة للدول التي ستساهم فيه على قدم المساواة. كما 
طال التغییر الادارة نفسها. ومامن شك أن مهمة الادارة 
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الجوهرية باقية علئ حالها وهی تمکین الناس من الاداء المشترك 
بعد تحديد أهداف ويِيّم مشتركة وبنية صحيحة واستمرار 
التدريب والتطوير بغية المضي في عملية التغيير والتجاوب 
معها. ولكن التغيير آصاب المهمّة في صميم مدلولهاء وذلك 
فقط لأن الإدارة قلبت القوة العاملة من قوة مؤلفة فى غالبيتها 
مو سال همین إلن عل فی جالب ريع مج اشفا 
والمعرفة. 

كان قلّة من التنفيذيين تدرك هنا اللادارة ميخ اتر عظیم 
وني الحفيقة كان ككير منهم على شاكلة م جوودان: 0 
(منهك:نه( تلك الشخصية في مسرحية «البورجوازي النبیل" 
لموليير الذي لم يكن يعلم أنه قال نثراً. كذلك لم يكن أولئك 
التنفيذيون يدركون أنهم يمارسون الإدارة أو يسيتون ممارستها. 
وبالنتيجة» كان استعدادهم لمواجهة التحديات الضخمة المقبلة 
هزيلاً. ذلك لأن المشاكل الهامّة حمَّاً التي تعترض سبيل المدراء 
لا تصدر عن التكنولوجيا ولا عن السياسة كما لا تنبع من خارج 
الإدارة والمشروع» بل هي مشاكل وليدة نجاح الإدارة نفسها. 

قبل ثمانين سنة وعلئ عتبات الحرب العالمية الأولى حين 
بدأت قلّة من الناس تشعر بوجود الإدارة كان أكثر الناس في 
الذول المتقثية ربا ارب اا من كل خم خرن 
معيشتهم من ثلاث مهن . ففي بریطانیا العظمى كان هناك فئة 
المستخدمين المنزلیین» وهي أكبر فئة فريدة (حوالي ثلث 
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مجموع العمّال) كما آنها فئة كبيرة جداً في جميع الأماکن وحتی 
في الولایات المتحدة. ثم هناك المزارعون: وهم عادة آسر من 
الفلأحين» یشکلون أكثر من نصف السکان العاملین في كل دولة 
عدا إنكلترا وبلجیکا. وهناك. أخيراً العمّال الصناعیون 
(أصحاب الياقات الزرقاء) في معامل التصنيع التي هي المهنة 
الأسرع نموأ إذ كانت تضم سنة 1925 حوالي 40 بالمئة من القوة 
العاملة الأمريكية . 


آما فئة المستخدمين المتزليين فقد زالت من الوجود 
تقريباً» والفلأحون العاملون بدوام کامل یمئلون 3/ إلى 75 فقط 
من السکان العاملین فى الدول المتقذمة غير الشيوعية» وذلك 
رغم مضاعفة الانتاج لوراک من ار لین خمسة آمتال عا کن 
عليه قبل 80 سنة. هذا وقد أخذ العمّال من ذوي الیاقات 
الزرقاء بالانحدار السریع على نفس مسار العمالة الزراعية. 
يشكل العمّال الیدویون العاملون فى حقل الصناعة فى الولایات 
المتحدة الآن فقط 18/ من ا القوة العاملت E‏ فیط 
نسبتهم مع آفول القرن الحالي إلئ 110 أو ما یدانیها في 
الولایات المتحدة وغیرها» في حين أخذ الانتاج الصناعي 
بالارتفاع بصورة ثابتة وینتظر أن یتجاوز ما لا يقل عن 50/. 
تعألف آکبر فثة فردية - آکثر من ثلث المجموع - من آولئك 
الذين يطلق علیهم مکتب الاحصاء في الولایات المتحدة اسم 
«العمّال الاداریین أو المهنیین». وهناك نسبة من |جمالي السکان 
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البالغين تفوق ما كانت عليه من قبل - ربما الثلثين في الولايات 
الممحدة ب عل سيل الخال تعمل اعمالاً مدزة للدحل فى کل 
بلد عتقدّم غير البلدان الشيوعية. ١‏ 

كانت الإدارة العامل الرئيسي في هذا التحوّل المنقطع 
اتتظیر: فشك ارت ولأول مرة في تاريخ الإنسانية سبب 
استخدام آعداد كبيرة من ذوي المهارات والمعارف الواسعة في 
العمل الانتاجي . في حين كان أي مجتمع یعجز عن مثل ذلك 
فيما مضى. فلم يكن في الحقيقة أي مجتمع في السابق يستطيع 
أن يدعم أكثر من حفنة صغيرة من مثل هؤلاء ذلك لائه - وحتی 
وقت قريب - لم يكن هنالك من يعرف كيف يجمع بين ذوي 
المهارات والمعارف المختلفة بغية تحقيق أهداف مشتركة. كانت 
الصين في القرن الثامن عشر محل حسد المثقفين الغربيين 
المعاضرين نظراً لما كانت قور عن آعمال التي (0008ة 
وظيفة سنویا) أكدر مما كانت تقدمه أوروبة آنشد. غير أن 
الولايات المتحدة اليوم وبعدد سكانها المقارن تقريباً تنتج قرابة 
مليون متخرج من المعاهد كل سنة» ولا يجد معظمهم كثير عناء 
في العثور علئ عمل جيد الأجر. ويرجع الفضل في توظيف 
هؤلاء إلى الإدارة. 

إن المعرفة» وخاصة المتقذمة منها هی دائماً معرفة 
تخخصية يدا ولا يمكتها بمقره‌ها آن تسح شیا إلا أله برسم 
شركة حديثة وكبيرة أن تستخدم ما يقارب /10000/ من ذوي 
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المعرفة العالية فيما یصل إلى قرابة /60/ فرعاً مختلفاً من 
فروع المعرفة. فالمهندسون من مختلف الانواع والمصممون 
وخبراء التسویق والاقتصادیون وخبراء الاحصاء وعلماء النفس 
والسخططؤة والمحاسيون والمختضون بالمرزرد. البشرية مان 
جميعاً في مشروع مشترك؛ وبغير المشروع المنظم - أي العمل 
التجاري - لن يكون لأي من هؤلاء أية فاعلية. 

والسؤال الأول الذي يرد حول هذا - الانفجار التربوي 
في السنوات المائة الماضية. أو الإدارة التي استطاعت أن تضع 
هذه المعرفة موضع التطبيق الانتاجي - هو سؤال موضع نقاش 
ونظر. وليس وجود إدارة ومشروع حديثين ممكناً إذا لم توجد 
قاغدة معلوماتية لدی المجتمعات المتطورة. إلا أن الادارة 
ونقول الادارة وحدها هي التي تفعّل کل هذه اة ر 
الأشخاص ذوي المعرفة الواسعة. ولقد حوّل ظهور الإدارة 
المعرفة من مجرد ترف عقلي وزخرفة اجتماعية إلى ما نعرفه 
الآن بأنه رأس المال الحقيقي لأي اقتصاد. ثم إن المعرفة 
بدورها - وليس مواد البناء - غدت قلباً للاستثمار الرئيسي. 

تستلمر اليابان نسبة قياسية قدرها 18 من إجمالي ناتجها 
القومي السنوي في المصانع والمعدات وتستثمر ما لا يقل عن 
ضعف هذه النسبة في حقل التربية» أي الثلثان في المدارس 
للناشئين وما تبقّی في تدريب وتعليم البالغين (في المؤسّسات 
التي تشغلهم إلى حد كبير). کذلك» تخصّص الولايات 
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المتحدة شطراً من ناتجها القومي (20/) للتعليم والتدريب. 
وتعتبر المعرفة في مجتمع المشاريع والإدارة الحديث موردا 
أساسيا وثروة حقيقية للمجتمع. 

لقد تنبا القليل من كبار رجال الأعمال سنة 1870 بهذا 
التطور حين كانت المشاريع الكبيرة المماثلة للمشاريع التي 
نعرفها اليوم تأخذ شكلها وتتبلور. ولم يكن سبب ذلك هو 
الافتقار الشديد إلى بعد النظر بقدر ما هو افتقار إلى سابقة. 
قفي فلا الحين الم ين مه مكل لوش الكبيرة والدائمة 
سوى الجيشء فلا غرابة إذن أن يكون التركيب القائم على 
مبدأ الأمر والمراقبة ۳00 200 00هممه6) هو النموذج 
المحتذی عند أولئك الذين بنوا سكك الحديد عبر القارات 
ومعامل الفولاذ والمصارف العصرية والمتاجر متعدّدة الأقسام. 


فهذا النموذج الأمري مع وجود حفنة قليلة نُصدر الأوامر 
في القمة ووجود الكثرة في القاعدة تطيع وتتفذ بقي معياراً مطبّقاً 
زهاء (100) سنةء الا أنه لم يكن مستقراً سكونياً كما قد يوحي 
به قدمه. بل هو على نقيض ذلك فقد بدأ يتغيّر حالما بدأت 
المعرفة التخصّّصية المتنوعة تصب في المشروع. فقد كان 
استخدام أول مهندس متدرّب في الجامعة على التصنيع الانتاجي 
سنة 1867 في ألمانيا الذي أقام في غضون خمس سنوات قسما 
للأبحاث. ثم ما لبثت أن حذت حذوه اختصاصات أخرى. 
ومع نهايات الحرب العامة الأولى تم تطوير وظائف التصنيع 
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النموذجية والمألوفة من بحث وهندسة وتصنیع وبیع وقضایا 
رأس المال والمحاسبة ثم بعد برهة الموارد البشرية. وقد حدث 
في ذلك الحین تطور آخر وجهته الادارة وکان أعظم آهمية في 
تأثيره على المشروع وعلی الاقتصاد العالمي عموماً. ذلك هو 
تطبیق الادارة على العمل اليدوي بصورة التدریب . ثم إن 
الظروف التي سادت زمن الحرب جعلت التدریب یدفع عملية 
التحول التقليدية في الا قتصاد العالمي خلال السنوات الثلائین 
الماضية إذ یمکن للبلدان منخفضة الاجور أن تقوم بعمل كانت 
تعتبره النظرية الاقتصادية التقليدية متعثر وهو أن تصبح بين 
عشية وضحاها فعالة وتبقى منافسة بانخفاض الأجور فيها. 


من المتعارف عليه فيما مضى وحتى قيام الحرب العامة 
الأولى أن أي بلد أو إقليم كان يحتاج إلى مدة زمنية طويلة كي 
يطوّر تقليداً للعمل أو خبرة يدوية ومهارات تنظيمية بغية إنتاج 
وتسويق منتج معيّن سواء كان نسيجاً قطنياً أو آلة الكمان 
الموسيقية. غير أن الضرورة خلال الحرب العالّمية الأولى 
اقتضت تحويل أعداد ضخمة من الأشخاص غير المهرة إطلافاً 
ممن لم يسبق لهم العمل في الصناعة إلئ عمال منتجين في لمح 
البصر. وتلبية لهذه الحاجة بدأت الشركات في الولايات 
المتحدة وفي المملكة المتحدة تطبّق مبادئ فريدريك تايلور في 
«الادارة العلمیت» - التي تطورت ما بين 1885 و1910 على 
التدریب المنهجي للعمال ذوي الباقات الزرقاء على نطاق 
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واسع . ثم تبعه تطور آخر خلال الحرب العالمية الثانية عندما 
اقتبست اليابان موضوع التدریب وبعد (20) ستة أيضاً طبقت هذا 
الْمِنِدأ كوريا الجنوية وجعلت مته أساناً لتطوّرها العجيت:. 


على أن الإدارة خلال عقدي العشرینیّات والثلائینیات 
طبّقت في مجالات وجوانب كثيرة في المصالح التصنيعيّة» فمثلاً 
برزت اللامركزية توحد فيما بين مزايا الضخامة ومزايا الضالة 
ضمن مشروع واحد. كما تحوّلت المحاسبة من مجرد «مسك 
للدفاتر» إلى تحلیل ومراقبة» ونشأ التخطیط من امخططات 
جانت» ی التي صممت بين سنتي 1917 و1918 فصار 
التخطيط للانتاج الحربي» وكذلك كان استخدام المنطق التحليلي 
والاحصاء حيث أصبح الكم مستخدما في تحويل الخبرة 
والحدس إلى وصف ومعلومات وتشخيص» ثم امتد التطوّر إلى 
التسويق نتيجة لتطبيق مفاهيم الإدارة علی التوزيع والبيع. 
ويضاف إلى ما تقدّم أله في وقت مبكر من أواسط عقد 
العشرینیّات وبواكير عقد الثلائییّات بدأ بعض رواد الإدارة (مثل 
توماس واطسون الاب في شركة ۱8 الناشئة» والجنرال روبرت 
وود من شركة سیرز روباك وایلتون مایو في معهد التجارة 
بجامعة هارفارد) يحقّقون في الطريقة التي 58 تنظیم الصناعة 
بموجبهاء فخلصوا في النهاية إلى أن خط التجميع كان حلا 
وسطاً قصير الاجل على الرغم من إنتاجيته الضخمة» فهو رديء 
الاقتصاد لعدم مرونته وسوء استخدام الموارد البشرية وحتى 
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لسوء هندسته. وهکذا شرعوا یفکرون إلى أن انتهوا إلى 
«الأتمتة» كطريقة لتنظيم عملية التصنیع ؛ ویر إلى «النظرية» ۷ 
فریق العمل» ودواثر مراقبة الجودة والموسَسة المعلوماتية 
كطريقة لادارة الموارد البشرية . 

وهكذا يعكس كل واحد من هذه الابتكارات في عالم 
الإدارة تطبيق المعرفة علئ العمل وإحلال النظام والمعلومات 
ل العمل الظني والقوة العضلية والعناء. وباستخدام 
مصطلحات تايلور أصبح كل فرد يستخدم عبارة «العمل البارع» 
Working smarter‏ مكان عبارة «العمل المجهد». 

ولقد بدا التأثیر القوي لهذه التغییرات واضحاً خلال 
الحرب العالمية الثانية فکان الألمان حتی النهاية أفضل 
الاستراتيجيين إلى أبعد الحدود. ونظراً لميزة کون خطوط آلمانیا 
لداخلية اضر كانت حاجتهم إلى فرق الدعم آقل بکثیر 
واستطاعوا مضاهاة خصومهم في صراع القوّةء ورغم ذلك 
نتصر الحلفاء بفضل الإدارة. وكانت للولايات المتحدة 
د بخس لاد ماتا عن االسكريين قر عا كلق لي ج 
لمتخاربین معاء ومع هذا ما تزال تنتج من المواد الحربية أكثر 
مما ينتج الآخرون مجتمعين. كما استطاعت أن توصل هذه 
المواد إلى أبعد جبهات القتال المتفرّقة كالصّين وروسيا والهند 
وأفريقيا وأوروبة الغربية. فلا عجب إذن أن أصبح العالّم بأسره 
مع نهاية الحرب يعي درر الادارة. از ان الإدارة ظهرت كضرب 


6 فن الادارة 


من عمل مميز يمكن دراسته وتطويره إلى نظام كما حدث في 
كل من البلدان التي مارست القيادة الاقتصادية خلال فترة ما بعد 
الحرب. ثم بدأنا نرى وببطء بعد الحرب العالمية الثانية أن 
الإدارة ليست إدارة «عمل» بل أنها تتعلق بكل جهد إنساني 
يجمع في مؤسّسة واحدة أفراداً ذوي معارف ومهارات شتى 
يمكن تطبيقها بزخم في المستشفيات والجامعات والكنائس 
ومؤسّسات الفنون وهيئات الخدمة الاجتماعية من مختلف 
المهارات ومنذ الحرب العالّمية الثانية أخذت مؤسّسات «القطاع 
الثالث» تنمو أسرع من نمو القطاع الحكومي أو قطاع الأعمال 
في الدول المتقذمة وأصبح قادتها أكثر فأكثر وعياً للإدارة. 
والحاجة إلى إدارة المتطوعين وإدارة جمع الأموال قد تميّز بين 
مدراء مؤسّسات النفع العام وأضرابهم في المؤسّسات التي 
تعوخی النقم .ومع هذا فالکتیر من مسؤولياتها واجدة - ومنها 
تحدید الاستراتيجية والأهداف الصحيحة وتطویر الأفراد وقیاس 


الاداء وتسویق خدمات الموسسة. 


ولا تقول أن معرفتنا بالادارة آصبخت کاملة. فققافة 
الإغارة قف الوم فى جتانب يلقي قدراً غظليماً من الد س 
۱ فما كنا تعرفه عن الإدارة منل (40) ستة وقمتا 
بتنسيقه في مناهج تلادارة منظمة لا یساعد بالضرورة المدراء 
علئ مواجهة التحديات التي تعترضهم اليوم. غير أن تلك 
المعرفة كانت آساسا للتوسع المدهش الذي شهده الاقتصاد 
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العالمي منذ سنة 1950 في الدول المتقدمة والدول النامية على 
حدٍ سواء. والذي آفضی بهذه المعرفة إلى قدر کبیر من الاهمال 
كان نفس نجاحها في تسريع التحول من العمل اليدوي إلى 
العمل المعلوماتي في المصالح التجارية. 

ولنأخذ مثالاً واحداً: إننا الآن بحاجة ماسّة إلى مفاهيم 
وأساليب جديدة في المحاسبة وقد آلمح خبراء مثل روبرت 
كابلان إلئ أن كثيراً من الفرضيات التي يقوم عليها نظامنا اليوم 
لم تعد صالحة"» فعلئ سبيل المثال الصناعة الإنتاجية هي 
صناعة مركزية من وجهة نظر التقاليد المحاسبية. وإن الصناعات 
الخدمية والمعلوماتية هي في الواقع أعظم أهمية الآن في سائر 
الدول المتقذمة» وتفترض أيضاً أن عملا ينتج منتجاً واحداً فقط 
بينما تنتج عملياً جميع الأعمال الحديثة منتجات كثيرة ومتنوعة. 
وقبل كل شيء تفترض محاسبة التكاليف - التي هي نتاج ابتكار 
فد في أواسط عقد العشرینیات - أن 80/ من جميع التكاليف 
تعزی إلى عمل يدوي مباشر. بینما في الواقع یل العمل 
اليدوي في الصناعات الانتاجية المتقدمة الیوم ما لا يزيد على 
8 إلى 12/ من جمیع التکالیف. وان عملیات الصنع 
المستخدمة في صناعات ذات كلفة مرتفعة مثل صناعة السیارات 
والفولاذ أصبحت بكل وضوح عملیات مهملة ومهجورة. 

تبقل جاليا جهوة لإنجاد أنظمة محاسيية تعكس هذه 
التغييرات وتوفر معلومات عن الإدارة الدقيقة, إلا أن هذه 


08 فن الادارة 


الجهود ما تزال في مراحلها الأولى» وينطبق هذا أيضاً على 
الجهود الخاصة بإيجاد حلول لتحديات إدازية أخرى على جانب 
من الأهمية مثل الب الصالحة للمؤسّسات المعلوماثية وطرق 
رفع إنتاجية العمالة المعلوماتية وأساليب إدارة الشركات الحاضرة 
وتطوير شركات جديدة ومختلفة جدا في وقت واحد وطرق بناء 
وإدارة أعمال تجارية عامية حقيقية» وغيرها كثير. . 


ظهرت الإدارة فى دول متقدمةء ولكن كيف يمكن أن 
يؤر ظهورها على العالّم النامي؟ لعل الطريقة المُثلى للرد على 
هذا السؤال هي أن نبدأ بما هو واضح: أي الإدارة والمشروع 
الكبير جنباً إلى جنب وإمكانياتنا في الاتصالات الحديثة آوجدت 
اقتصاداً عالمياً حقيقياً. وفى هذا الصدد أحدثت تغييراً فيما يجب 
أن تفعله الدول للمشاركة بصورة فعّالة في ذلك الاقتصاد 


كانت أدوار النجومية في الاقتصاد العالمي سابقاً تقوم على 
القيادة في حقل الإبداع التقني. وقد أصبحت بريطانيا العظمى 
قوة اقتصادية في أواخر القرن الثامن عشر ومطالع القرن التاسع 
عشر من خلال اختراع الآلة البخارية والأدوات الآلية وفي 
صناعة النسيج والسكك الحديدية وصناعة الصلب والتأمين 
والمضارف العالمية. وكذلك سطع نجم ألمانيا اقتصادياً في 
النصف الثاني من القرن التاسع عشر من خلال الابتكار في 
مجالات الكيمياء والكهرباء والإلكترونيات والبصريات والفولاذ 
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وابداع المصرف العصري . ثم برزت الولایات المتحدة كقوة 
اقتصادية في نفس الوقت من خلال قیادتها الابداعية في ميادين 
صناعه الفولاذ والکهرباء والاتصالات والالکترونیات والسیارات 
والهندسة الزراعية والتجهيزات المكتبية والمنجزات الزراعية 
والطيران. 


أما اليابان القوة الاقتصادية الكبيرة التي برزت في هذا 
القرن لم تكن من رواد التقنية في أي مجالء الا أن صعودها 
هذا يستند مباشرة إلى ريادتها في علم الإدارة. لقد استوعب 
اليابانيون العبر من منجزات أميركا في ناحية الإدارة أثناء الحرب 
العامة ص بوضوح رق ما عام نن - ومخاضة بالسية 
لإدارة الأشخاص باعتبارهم موارد أكثر منهم تكلفة. 


فاقتبسوا بالنتيجة «التكنولوجيا الاجتماعية الجديدة» من 
الغرب - الإدارة - وكيّفوها مع قَيّمهم وتقاليدهم. كما اقتبسوا 
(وكيّفوا) نظرية التنظيم ليصبحوا أكمل ممارسي اللامركزية في 
العالم. (وقد كانت اليابان قبل الحرب العالمية الثانية مركزية 
كلياً). فشرعوا يمارسون التسويق حين كانت غالبية الشركات 
الأمريكية ها وال تشر چه: 


كذلك فهمت اليابان قبل غيرها في وقت أسرع من أي 
بلك آخر أن الادارة مشرونة بالعكبولوجيا قد غيرت الصورة 
الاقتصادية. وعندما فبّرت القنبلة الذرية الأولى ووضع أول 


0 فن الادارة 


كومبيوتر على الخط سنة 1945 انتهى النموذج الميكانيكي 
للمؤسسة وللتكنولوجيا الذي دخل حيز الوجود بنهاية القرن 
السابع عشر حين قام عالم فيزيائي فرنسي مخمور يدعى دينس 
بابين بتصميم النموذج الأولي للمحرك البخاري. ومنذ ذلك 
الحين أصبح النموذج لكل من التكنولوجيا والمؤسّسات نموذجاً 
بيولوجيا ‏ يعتمد الواحد منهما على الاخر وكثيف المعرفة ينظمه 
تدفق المعلومات. 

وكانت إحدى نتائج هذا التغيير هي أن الصناعات التي 
ظلت تحمل المشروع طيلة مائة سنة مضت - ومن هذه 
الصناعات صناعة السيارات والفولاذ والإلكترونيات الاستهلاكية 
والأجهزة ‏ أصبحت الآن في مأزق. تعتبر هذه النتيجة صحيحة 
حتى في المواضع حيث تبدو العوامل الديموغرافية في صف 
هذه الصناعات. فعلئ سبيل المثالء تتوفر في المكسيك 
والبرازيل أعداد هائلة من الشبان ممن يمكن تدريبهم على العمل 
اليدوي نصف الماهر بسهولة وحيث تبدو الصناعات الميكانيكية 
نداً كاملاً. غير أن المنافسين في كل أمة صناعية وجدوا أن 
الانتاج الميكانيكي آيل للاهمال إذا لم تتم آتمشته - أ مالم 
يُعاد بناژه على آساس المعلومات. ولهذا السبب وحده قد تعتبر 
التقافة أعظم تحدٍ «إداري» یجابه الدول النامية. 


ثمة طريقة آخری توصل إلى نفس النتيجة وهي النظر إلى 
حقيقة ثانية يجب على الدول النامية أن تحسب لها حسابها وهي 
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أن الدول المتقذمة لم تعد كما كانت في القرن التاسم عشر 
بحاجة إليها. وقد نكون مبالغين إذا قلنا مثل قول خبير الإدارة 
الياباني الكبير "إكينيشي أوهماي»: أن باستطاعة اليابان وأميركا 
الشمالية وأوروبة الغربية أن تعيش بمفردها مستغنية عن ثلثي 
البشرية من دول العالّم النامي. وفي الحقيقة أنه خلال الأربعين 
سنة الماضية أصبحت دول ما يدعى الثلائية مكتفية ذاتیا بصورة 
أساسية اللهم الا باستثناء البترول. فهي تنتج من الطعام أكثر مما 
تستهلك خلافا لما كانت عليه في القرن التاسع عشر. إنها تنتج 
ثلاثة أرباع مجموع إنتاج العالم من السلع والخدمات وتغذي 
السوق بنسبة ممائلة. 

وهنا تعترض الدول النامية مشکلة حادة بما فیها الدول 
الکبری مثل الصَّين والهند. فهي لا أمل لها أن تصبح قوی 
اقتصادية هامة باقتفاء تطور المشروع والادارة - آي ناليكء 
بالصناعات والعملیات الانتاجية للقرن التاسع عشر وبدايات قرن 
العشرین القائمة بصورة آساسية على قوة العمل اليدوي. وقد لا 
یکون لهذه الدول الخبار من الوجهة الدیموغرافیة» فهو آمر 
طبيعي» فقد یحتمل لها من البداية أن تلحق بالدول المتقدمة. 
ولکن هل من الممکن لها أن تتجاوزها؟ هذا ما يريبني. 

لم يُعرف خلال المتتي سنة الماضية أن تحول بلد إلى قوّة 
اقتصادية هامة لمجرد أنه اتبع خطوات الأوائل من القادة» فقد 
بدأ كل بلد بما كان يعرف آنئذ بالصناعات المتقدمة وعمليات 


32 . قن الادارة 


الانتاج والتوزیع المتطورة لیصل كل بلد منها خلال برهة وجيزة 
إلى موقع قيادي في حقل الادارة. أما في الوقت الحاضرء 
ولسبب محدود من جهة تقدم معلومات الاتمتة والتکنولوجیا 
وللحاجة الملحة إلى وشن المدربين في سائر نواحي 
الإدارة من جهة أخرئ آشمل» يقتضي التطور أن تتوثر لدى 
الدول النامية قاعدة معلريائية ۲ E‏ حضني سوى قلة من هذه 
الدول . والسؤال المهم في موضوع التطور الاقتصادي والذي لم 
يجب عليه حتی الان هو عن كيفية ایجاد قاعدة معلوماتية كافية 
في حقل الادارة على وجه السرعة. 


وان كل ما تعرضنا له بالنظر والمناقشة حتی الآن من 
مشاکل وتحدیات ليس سوی قضایا داخلية في موضوع الادارة 
والمشروع إلى أبعد حد. ومن آهم التحدیات التي تواجه الادارة 
في البلدان المتقدمة إنما هي نتيجة لتغيير خارجی كنت بداية 
اة «اشتراكية صندوق معاشات التقاعد» وذلك في كتابي 
«الثورة الخفیة» سنة 1976 حول مجىء اشتراكية صندوق التقاعد 
إلى أميركا. وقد كنت أشير إلى انتقال ملكية الشركات العامة 
إل مؤسّسات وصائية لصالح العمال عبر صنادیق المعاشات 
التقاعدية بشکل رئيسي. فكان هذا أعظم تطور اجتماعي إيجابي 
حدث فى القرن العشرين إذ أوجد الحل اللمشكلة الاجتماعیة» 
التي آربکت القرن التاسع عشرء وهي الصراع بين «رأس المال» 
و«العمّال» وذلك بدمجهما معا رغم أن هذا الحل سبب فى 
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الوقت نفسه آعنف اضطراب للادارة والمدراء منذ آن ظهرا قبل 
قرن لأن صتادیق معاشات العقاعيد شکلت السبب الجوهري 
لتفجر عمليات الاستيلاء العدائية خلال السنوات القليلة الماضية 
إذ لا شيء مثل الاستيلاء العدائي أقض مضجع المدراء وآضعف 
معنوياتهم. فعمليات الاستيلاء هذه حسب هذا المدلول هي 
عبارة عن عرض لمشاكل تثیرها اشتراكية صندوق التقاعد حول 
شرعية الادارة: آي من یسائل المدراه؟ وهل یسالون؟ :وم هو 
الغرض والأساس المنطقي للمشاریم الکبيرة ذات الملكية 
العامة؟ 


فى سنة 1986 - وهی آخر سنة تتوفر لنا أرقام بشأنها - 
تچاوز ما تملكه صتادیق ساشاك التقاعد العمال في أميركا 40/ 
من آمهم رآس المال العادية للشرکات الأمريكية وأكثر من ثلثي 
اسهم رس مال 1000 من الشرکات الكبيرة. وتمثل صنادیق 
المؤسّسات العملاقة (کالاعمال والولایات والمدن. ومؤسّسات 
لخدمة العامة ومؤسّسات النفم العام مثل الجامعات 
والمستشفيات) ثلاثة أرباع هذه الممتلكات في حين تمثل 
لصناديق الفردية (مثل الصناديق الخاصة بعمال المصالح الصغيرة 
وأصحاب المهن الحرّة) الربم الرابع والاخیر . (وتمتلك 
لصنادیق المشتركة التي تمثل أيضاً مدخرات الاجراء آکثر مما 
تمثّل «الرأسمالیین» من 5/ إلى ۸10 من الاسهم الرأسمالية في 
لبلاد) . 


4 فن الادارة 


يتبين من هذه الأرقام أن صناديق معاشات التقاعد تشكل 
أعظم مورد رئيسي لرأس المال في الولايات المتحدة. وفي 
الحقيقة يكاد يكون من المتعذر إقامة عمل جديد أو توسيع عمل 
قائم إذا لم تتوفر له أموال من هذه الصناديق. ولسوف تتعاظم 
أملاك هذه الصناديق فى غضون السنوات القليلة القادمة فقط لأن 
الغاملين لدى السككورمة الفيدرالية لديهم الآن صندوق لمعاشات 
التقاعد یستثمر أمواله في الاسهم الرأسمالية. وعليه وبنهاية سنة 
0 سوف تمتلك صناديق التقاعد ما لا يقل عن ثلثي أسهم 
رأس مال جميع المصالح في الولايات المتحدة عدا المصالح 
الصغرى منها. وهكذا ومن خلال صناديق معاشات التقاعد 
سيكون عمال أميركا المالكين الحقيقيين لوسائل الإنتاج في 
بلادهم . 

يجري نظير هذا التطور في كل من بریطانیا العظمی 
والیابان وآلمانیا الغربية والسوید ولکنه متخلف عشر سنین» كما 
بدأ يظهر في کل من فرنسا وایطالیا وهولندا. 

لم يكن هذا التطور المدهش متوقعاً بقدر ما كان حتمياً 
وثمرة عوامل متعددة ومترابطة مع بعضها بعضاً وأولها كان ذلك 
التحؤل في توزیع الدخل الذي يخصص نسبة 190 أو نحوها من 
(جمالي الناتج القومي في الدول المتقدمة غير الشیوعية لصندوق 
الأجور (ویتفاوت هذا الرقم بين 85/ في الولایات المتحدة إلى 
5 أو آکثر في هولندا والدانمارك). وفي الواقع» أصبح 
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«الأثرياء» اقتصادياً مقطوعي الصلة في البلدان المتقدمة مهما 
كانت هيمنتهم على المستخدمین في المجتمم ومهما آمخعوا 
مشاهدي التلفاز . حتی أن الأثرياء جداً باتوا فى هذا القرن آکثر 
فقرأ في الواقع إذا ما عدّلت دطولیس سبي الفا 
والضرائب» وليكون المرء في نفس فئة «ملوك المال» سنة 
0 لا بد لأعظم رجل ثراء من أن يملك ثروة لا تقل عن 
0 بلیون - أو 100 بلیرن دولار مع دخل ملائم. قد یکون 
بعض الشیوخ من العرب مؤهلين لهذه المرتبة ولکن بلا ریب 
لیس منهم واحد من بلد متقدم. 


وفي نفس الوقت ارتفع الدخل الحقيقي للأجراء في أميركا 
ارتفاعاً مثيراً. ولم یستطع سوی القلیل من العاملین في وقت 
التغيّر في أميركا أن يترك جانباً أي مبلغ يتجاوز دفعاتهم 
للعقارات أو لأقساط تأمين نفقات الجنائز. ولكن منذ ذلك 
الحين فقد نما الدخل الحقيقي والقوة الشراتية للعمال الصناعيين 
في أميركا أكثر من 20 ضعفاً رغم هبوط عدد ساعات العمل 
تسس 50ء وقد وقع مثل ذلك في جميع الدول الاخری 
المتقدمة صناعياً وكان أسرع حدوثاً في اليابان حيث أصبح 
الدخل الحقيقي للعمال الصناعيين يقارب 30 مثل الدخل الذي 
كان قبل 80 سنة. 


ليس ثمة حدود للحاجة إلى مثل هذا الدخل بصورة 
جوهرية لأننا أصبحنا مرة أخرئ في منتصف فترة إبداعية مكثفةء 


6. فن الادارة 


إذ كان برد للوجود اختراع جدید فني أو اجتماعي ي يفضي إلى 
ظهور مباشر لصناعة جديدة بمعدل مرة کل 14 شهراً خلال فترة 
ستین سنة منذ سنة 1856 وحتی قیام الحرب العالمية الأولی. 
وتقبع هذه الطفرة في تنظیم المشاریع تحت ظهور ملوك المال. 
ونحن بحاجة إلئ آشخاص من مثل ج. ب. مورغان وجون د. 
روکفلر الأب وأندرو كارنيجي وفريدريك كروب وعائلة ميتسوي 
الذين استطاعوا تمویل صناعات کاملة من آموالهم الخاصة. 
تتسارع التبدلات التقنية والاجتماعية الیوم كثيرأء ولهذه الطاقة 
تأثیرات في تطلب الشرکات والبلاد لمجامیع ضخمة من رؤوس 
الاموال لتضمن استمرارها ولكي تکون وحدها في الطليعة. 
وتدخطی هذه المجامیع با اه به أباطرة المال وال من 
قل ماين سنة. 

فالمدخول الاجمالي لأمریکا والذي یعتبر آلف آعلی 
مدخول» لا يكفي لتغطية حاجة رس المال في قطاع الصناعة 
الخاصة للبلاد لاکثر من ثلاثة أو آربعة أيام كما يصح تطبیق هذا 
المثل على البلاد المتطورة الأخرى. وفي بلد آخر کالیابان مثلا 
يبلغ المدخول الاجمالي وهو آلفین آعلی مدخولء والذي 
يساوي استثمار القطاع الصناعي الخاص للبلاد کل يومين أو 

كل هذا النمو الاقتصادي یدفعنا لتحویل العمال إلى 
رأسماليين وأصحاب مصادر منتجة. فالأهمية تعطى الآن 
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للرواتب بدل الاشتراکات واستثمارات افرادية. ما تم توقعه منذ 
ثلائین سنة وهو جاء نتيجة النقلة الدیموغرافية التي نت توقعات 
العیش فى الدول المتطورة منذ سن الأربعین إلى منتصف ونهاية 
السبعیئیانت.. وعدد العستين بازدیاد بالإضاقة إلى قترة السنین 
التي هم بحاجة إلى مدخول قبل اعتمادهم علی الدعم المالي 
من آولادهم. لهذا هم يعتمدون على ما ادخروه في فترة عملهم 
وهذه الأموال يجب أن تستثمر لفترات طويلة من الزمن. 


يتطلب المجتمع المتطور تعريفاً للفوائد بين الشركة 
والموظف وهذا ما روقب مبكراً وليس فقط عبر الاجتماعيين 
الماركسيين مثل سان سيمون وفورير في فرنسا وروبرت أوين 
في سكوتلندا ولكن أيضاً عبر الاقتصاديين الكلاسيكيين مثل آدم 
سمیث وديقيد ريكاردو. وللتوصل لسد هذه الحاجة عبر الملكية 
العاملة للأعمال تعود لأكثر من قرن ونصف والذين فشلوا 
جميعهم وبدون استثناء . 


فى المرتبة الأولى لا ترضی الملكية العاملة الحاجات 
المالية رات اند للعامل ار تم مصادر العامل المالية 
بتصرف عمله . كما تعتبر حاجات العامل مبدثياً ذات آمد طويل 
وخاصة الحاجة لمدخول التقاعد لسنوات عديدة. 


لتشكل الأعمال سعتمارا فمالا لأصحابها يجب تأمين 
ازدهارها لفترة طويلة من الزمن وهذا واقع علی تة 1 من 


8 . فن الادارة 


أصل آربعین أو خمسین» فالقلیل من الاغمال یستمر لوقت 
طویل. لکن الملكية العاملة تعمل على تدمیر الشرکات في 
النهاية لأنها تؤدي دائماً إلى تکوین رأسمال واستثمار في 
الأبحاث والتطویر غير مناسبین ومقاومة عنيدة للتخلي عما كان 
مألوفاً قديماً وعن عدم الانتاجية والمنتجات المبتذلة والاجراءات 
والمخططات والأعمال وقواعد العمل . 


آعمال زيس النظرية والتي هي آقدم الاعمال الممتلکة 
فقدت مرکزها الريادي في مجال الاستهلاك في آمریکا والیابان . 
لهذا السبب فقط تفضل ملكية زيس العاملة رضی سریع 
ومداخيل مرتفعة وعلاوات وأرباح لعستفمر في الأبحاث 
والمتتجات الجديدة والاسواق الجديدة. وتستخف الملكية 
العاملة بفشل الصناعة في يوغوسلافيا المؤقتة وتردداتهاء أثرت 
على الصناعة في الصين وهذا ما دفع برواد البلاد على الانتقال 
إلى الإدارة التعاقدية والتي ستوسع الإدارة وستدقق في قوة 
الأعمال والملكية العاملة. 

لكن الملكية العاملة في مفهوم الانتاج ليست سوق 
نظريات حتى الان ولا يمكن إيقافها. فالقوة تلحق بالملكية 
وهذا ما يطلعنا عليه المبداً القديم» وهذا ما أخذه كل من 
جيمس ماديسون في أوراق فيدرالية» وكارل ماركس من 
الفيلسوف الانكليزي في القرن السابع عشر جايمس هارينغتون 
والذي أخذه بدوره من أرسطو. كما يمكن إيجاده في الكتابات 
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المبكرة للكونفوشيسيين؛ وقد لحقت القوة بالملكية منذ حين 
انتقال هذه الأخيرة لمدخول المالكين في الدول المتطورة. 

وتختلف الملكية العاملة في مفهوم الانتاج بأن الرواتب 
الاجتماعية تدعم محاسبة الشركات والإدارة وحرية الأسواق 
والمتافسة والقدرة على التغيير والتجديد. لكن الروائب 
الاجتماعية لا تعمل كلياً بعد. كما يمكننا حل المشاكل المالية 
والاقتصادية التي تنتج عنها. كما نعلم مثلا» فان الراتب يجب 
أن يُستثمر بأكثر من قسمة صغيرة من حصته أي بنسبة خمسة 
بالمئة من حصص شركته أو ضم أي شركة أخرى. كما أننا 
نعلم ولكن ليس كفاية بعد كيفية استثمار الراتب» ولكن ما زال 
علينا حل المشكلة الأساسية الاجتماعية والسياسية وهي كيفية 
بناء ملكية الموظف لادارة الرواتب والاعمال. 


يغتبر مقدمي الروائب المالکین الشرعیین للشرکات التي 
یستئمرون فيهاء ولکنهم لا یملکون فقط فوائد ملكية کنسب من 
الأرباح وهم الموظفون بل هم مجبرون قانوناً بأن لا یکونوا 
سوی مستثمرین لأمد قصیر . وهذا ما آتاح المجال آمام الملكية 
العاملة لعسیظر قى الاغلب. وبالسبة لاصحاب الاموال فان 
مقدمي الرواتب ۳7 أن یبیعوا إذا قام أحد ما بوضع سعر 
مرتفع بالنسبة لسعر السوق. وما یعرض للجدل هو سيطرة 
الفوائد على مالکی الحصص وأن یکون لها تأثیرات اقتصادية 
بانط عر اعد سم تساو بتک أن فا وفرع ای اله 


0 فن الادارة 


هو الخوف من سيطرة غير محبّذة. فالادارات الأمريكية تسعى 
لضم الأسواق والأبحاث وتطوير المنتجات والخدمات والنوعية 
والتنمية لأبعد حدود ولكن لا يخفى علینا أنه سبب رئيسي. 
وأكثر من ذلك فان السيطرة المعادية هي هجوم على الادارات 
والإداريين. وما يجعل هذا الهجوم غير أخلاقي هو أنه يمس 
الإداريين وخاصة المهمين منهم والمحترفين أي الذين تعتمد 
عليهم الأعمال. وما تراه الإدارة هو أنه يحد من ثروة العمل 
الانتاجي وتوظيف المال في أعمالهم. 

وبالنسبة لهؤلاء المهاجمين ومموليهم فإنهم يشكلون 
بالنسبة لمالکی الحصص وذلك فى العمل الإداري والمحاسبة 
وهذا الدعم هو مهم ولو أنه لاسد. قصیر ولا يدر أرفاجا ولا 
حصص كثيرة. وهذا ما يقوله القانون الذي كتب فى القرن 
الشركات والإدارات» وكما أن كل بلد يتمتع بسوق حرة ذات 
قوائین متشابهة ولکن ليس بالضروري أن یتمسك بها. فمثلا 
تستمر الشرکات في اليابان من أجل موظفیها الا في حالة 
الافلاس طبعاً. ولهذا فان الاقتصاد البابانی ومالکی الحصص 
اليابانيين لا یتأثرون بالنتيجة. 


وفي غرب ألمانيا أيضاً فالشركات الكيرق لجست مهتمة 
عق بلاج ار وهمها الأول هي الفائدة الوطنية والتي تسبق 
أرباح مالكي الحصص . 
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وقد نظمت کل من البابان وألمانيا ادارة محاسبية عالية 
الجودة ومتفوقة فانوناً وذلك بشکل مراقبة منفذة من البنوك 
التجارية في كلا البلدین . وهذا النظام غير موجود في الولایات 
المتحدة وبریطانیا كما لا يمكن إنشاؤه حتی في آلمانیا وبریطانیا 
فإن دعم البنوك بدأ يضعقف كثيراً. ۱ 

لذا يجب أن نفكر كيف يمكن للإدارة أن تكون مفيدة لنا 
وكيف وعبر من يمكن لهذه الإفادة أن تنعدم. ففائدة مالكي 
الحصص على الأمدين القصير والبعيد هى واحدة من الحلول 
والوحيدة. ۱ 

شيء واحد هو الواضح لأي كان ولو كان ملماً بسيطاً 
بتاریخ السياسة والاقتصاد؛ فان الایمان في الوقت الحاضر في 
ملكية الحصص المطلقة القوة والملكية (والتي یعتبر فیها عنصر 
المفاجاة في السيطرة هو الاهم) التي هي النجاح الاخیر في 
القرن التاسع عشر وخاصة في الصناعة الرأسمالية السابقة وهذا 
ما یطغی على إحساس البعض بالعدالة کانخفاض الشعبية 
والحائط المعادي سنة 1988 في حملة الرئاسة . والأهم من ذلك 
أن لا اقتصاد یمکن أن يستمر إذا اتبع الغريزة المكتسبة لثورستین 
فابلان منذ سبعین سنة والتي تتحدر من غريزة العمال. 
فالشرکات العصرية وخاصة الکبری منها تستطیع ممارسة عملها 
مع تحصیل الارباح لمالكي الحصص وخاصة إذا كانت تتم 
الإدارة لأمد طويل. فالاستشمارات ولو تمت عبر الاشخاص 


2 فن الادارة 


والمنتجات والمخططات وفي الاستمرارية والتقنية آو في 
الأسواق فهي تتطلب سنوات عديدة من الإدارة وقبل ذلك هناك 
طفل لو ترك وحده سينتج عن ذلك تنمية ونمو. کل ذلك في 
المجقمعات والأغمال والمهن والتجمعات والتي تعتمد على 
الثروات الاقتصادية للشركات الكبرى لتضمها للفوائد التي تنتج 
عن أي مجموعة» ومن ضمنها مالكي الحصص. 

كيفية صنع الفوائد لمالكي الحصص يعني تقديم الرواتب 
وجعلها متوازية مع حاجات الاقتصاد والمجتمع وهذا هو 
الموضوع المهم الذي يوجب مقدمي الرواتب الاجتماعيين 
له . كما يجب أن يتم هذا بطريقة تجعل الإدارة مفيدة وخاصة 
بالممارسة الاقتصادية والمالية وهذا ما يجعل الإدارة تستمر لأمد 
طويل. وهذا التحدي يحلّه كل من الشكل ومكان الإدارة 
والتنظيم إن لم يكن بقاء اقتصاد السوق الحرةء وهذا ما يدل 
على قدرة أمريكا للمنافسة في اقتصاد عالمي تتحول فيه 
استراتيجية المنافسة أكثر فأكثر لعرف قائم. ۱ 

وأخيراً ما هي الادارة؟ أهي حقيبة تقنیات وخدع؟ أم 
مجموعة آدوات تحليلية كالتي تعلم في کلیات الاعمال؟ هذه 
المعلومات هامة للتأکد منها كما هو هام المیزان الحراري 
ومعرفة صميم الأشياء بالنسبة للفيزيائي. یبیّن کل من تطور 
وتاریخ الادارة على نجاحاتها ومشاکلها بأنها فوق أي شيء آخر 
ولمبادیء هامة ولتحدید اکثر : 
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. الادارة متعلقة بالبشر وتهدف إلى جعل الناس قادرین على 
استجماع قدرتهم والتأثیر بقوتهم وإخفاء ضعفهم وهذا ما 
یهدف إليه التنظیم كما أنه السبب الذي يجعل من الادارة 
عنصر نقد. فکلنا موظفون في مؤسسات ادارية كبيرة كانت 
أم صغیرة» مختصة بالاعمال أم لاء ونعتمد على الادارة 
لحیاتنا ولقدرتنا على تحقیق الانجازات والالترام . فقدرتنا 
على الالتزام بالمجتمع تعتمد على إدارة الشرکات التي 
نعمل فیها وعلی مهاراتنا الخاصة وتفانینا ومجهودنا. 

. ولان الادارة مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بالتزام الناس بتجمعات 
مشتركة فهي منغرسة في الثقافة وما یقوم به الإداريون في 
ألمانيا الغربية وبريطانيا والولايات المتحدة واليابان 
والبرازيل هو ما نتكلم عنه. وبرغم أنهم يقومون به بطرق 
مختلفة إلا أن التحديات الإدارية الأساسية في الدول 
المتطورة هي البحث والتأكد من مكونات تقاليدهم 
وتاريخهم وثقافتهم. فالفرق بين النجاح الاقتصادي الياباني 
والتراجع الهندي مثلاً يفسّر بأن المدراء اليابانيون استطاعوا 
غرس المفاهيم الإدارية المستوردة في ثقافتهم وتنميتها 
وكذلك هل سيستطيع الصينيون فعل الأمر نفسه أم ستحول 
تقاليدهم دون الوصول إلى تطوير بلادهم. 

. لكل شركة أهداف محدّدة. واضحة وبسيطة ومهمتها يجب 
أن تكون واضحة وكبيرة كفاية لتؤمن رؤية مشتركة كما أن 
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فن الإدارة 


الأهداف التي تنتج عنها يجب أن تكون واضحة عامة 
وغالباً ما تكون مُعلنة. كما يرد على مسامعنا هذه الأيام 
حديث عن ثقافة التنظيم ولكن ما نعني به حقاً هو الالتزام 
التي تقوم به مؤسسة نحو آهدافها وقيمها المشتركة. فبدون 
هذا الالتزام ليس هناك من شركة بل مجرد منقول. فعمل 
الادارة يقتضي بالتفکیر وبالتحضیر لتحدید الأهداف والقیم. 


+ كما يفتضي عمل الادارة علی تنمیه وتطوير المؤسسة 


وأعضائها لاحداث تغیرات فى الحاجات والفرص. فهذا 
يعني أن كل شركة هي موسسة تعليمية. لذا فالتدریب 
والتطوير إلزامي لجميع المراحل وهو تدريب وتطوير لا 


يتوقف أبداً . 


. تتألف الشركة من أشخاص ذات مهارات ومعرفة مختلفة 


يقومون بشتى أنواع الأعمال ولهذا عليها أن تقوم على 
التواصل وعلى المسؤولية الفردية. كل فرد عليه التفكير بما 
يمكنه أو يمكنها إنجازه والتأكد من أن الشركاء علموا 
وفهموا ما يريد الأفراد إنجازه كما أن كل فرد عليه التفكير 
بما يدين أو تدين للآخرين والتأكد أن هؤلاء يفهمون 
ويعترفون. وأخيراً على كل فرد التفكير بما يحتاجه 
الآخرون والتأكد أن الآخرين يعلمون بما هو متوقع منهم. 


. لا تعتبر النوعية وبخط التهاية اخدش القياسات المناسية 


لإظهار نشاط الإدارة والشركة. فالمركز التي تحتله في ٠‏ 
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السوق» والتجدد. والانتاج وتطور الناس والنوعية والنتائج 
المالية كلها ضرورية لنشاط الشركة وطبعا لبقائها. فالشركة 
هي ككائن بشري» فکما نحتاج إلى قیاسات متعددة لاظهار 
صحة الإنسان» نحتاج أيضاً إلى قباسات متعددة أيضاً 
للشرکات . فالنشاط يجب أن يُبنى في صميم الشركات وفي 
صميم إدارتها ويجب أن تُقاس ويُحكم عليها على الأقل 
كما يجب أن تكون خاضعة لتحسينات متکررة. 

7 . وأخيراً فالشيء المهم ذكره بالنسبة لأي شركة هو أن النتائج 
لا تكون داخل جدرانها بل تظهر نتيجة الأعمال عبر رضى 
الزبائن. فمثلاً نتيجة مشفى معين هي بشفاء مريض› 
وکیید مرس هی بما تعمد سيا وامعلاع حه بدن 
عقد من الزمن فداخل الشركة ليس هناك سوی تکالیف 
المراکز والنتائج غير ظاهرة إلا في الخارج. 
كما في أي قطاع عملي آخر فان هناك المزید مما یمکن 

قوله في الإدارة. يجب الاستعانة بالأدوات واستعمالها لتعلم 

التقنيات والمفاهيم والإجراءات. ولكن المدراء الذين يفهمون 
هذه المبادىء ويمارسون عملهم جيداً على ضوئها فهم ينجزون 
ولذلك هم مدراء منجزون أي النوع الذين یبنون النجاح 
والإنتاجية وينجزون الشركات حول العالم كما أنهم ينشؤون 
المثل ويضعون الأمثال كما يكوّنون قدرة إنتاجية كبيرة ونظرة 
إنسانية عظيمة . 


أحمد ياسين 
نویر 
@Ahmedyassin9O‏ 
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مقابلة همع «بيدر 55 دركر» أجراها «ت. جود هار یس» 


ذهب ت. جورج هاريس وهو مساعد دركر لأربع 
وعشرین عاماً إلى مركز إدارة درکر في كلية خريجي کلارمونت 
في کالیفورنیا لاجراء محادثات مكثفة ليومين عن التطبیقات 
العملية لکتاب بیتر درکر «تنقیذ ال آسمالية المقبلة» (هاربر کولینز 
3 التي تجري بالسبة للمنفذین . 


هاریس ‏ بیتر» تحن تراك دائما تحضر افکارا تعلق 

بصمیم عمل الناس وحياتهم واننا نريد أن تعلم كيف 

سيعمل المدراء في المجتمع الرأسمالي المقبل؟ 

بيتر ف. دركر: عليك تعلّم إدارة الحالات حيث ينعدم 
الأمر الموجه مباشرة» أي حين لا تكون آمراً ولا مأموراً وهذا 
هو التغيير الحقيقى. فكتب الإدارة ما زالت تتحدث عن إدارة 
مرجع الآخرين له لأن هذا التقييم ليسوى تعقيد للعمل 


8 فن الادارة 


وللمعلومات التي تعطى لمختلف أنواع العلاقات المحتاجة في 
نطاق العمل . 

وتعود آخبار الأعمال إلى نظام الادارت وكانت هذه طريقة 
التحکم في الخمسینیات والستینیات . وفي الواقع آصب‌عت 
المنظمة العالمیة تشكل خطرا كبيراً لأن الأعمال إصبحت تتو 
بطريقتين إما عبر تطوير الأعمال وإما بالسيطرة التامة» وفي كلا 
الحالتين يتولى المدير السنظرة على الأمور. أصبحت الأعماك 
اليوم تنمو بواسطة الشراكة إلى جانب أنواع التعاون الخطرة 
والتي لا يفهمها سوى قلة من الناسء وهذا النوع يُغضب 
المدراء التقليديين الذين يؤمنون بأن عليه أو عليها السيطرة على 
المصادر والأسواق. 


كيف يمكن للمدير أن يسيّر أعماله في جو أعمال 


متحرر من التراتيية القديمة؟ 


هل يمكنك أن تعمل بشكل دائم مع أشخاص يعملون 
لديك وليسوا موظفيك؟ يمكن لأي شركة من الآن حتى عشر 
سنوات بالاستعانة بمصادر خارجية لا تنتمي لمهنة. فلتحصل 
على الانتاجية عليك الاستعانة بتشاطات مصادر خارجية والتي 
تتميز بادارتها الخاصة وهذه الاسفعانة غير مهمة اقتصادیاً ولکنها 
تؤثر كثيراً في النوعية. 


هل يمكنك أن تعطي مثلاً؟ 
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إذا أخذنا بعين الاعتبار مستشفی عثلاً فالگل يعرف مدى 
أهمية النظافة هناك بينما الأطباء والممرضين ليس من شأنهم 
ذلك لأنه لا يدخل في نظام عملهم. 


أعرف مستشفى في جنوب كاليفورنيا حيث تعمل منظفة 
وهي مهاجرة لاتينية مت وی ذكية جداً فقد كانت تنزع ملاءات 
السریر والمریض نائم ومهما كان وزنه وذلك باستعمال طريقة 
مدهشة فهي تحرّك المریض حوالي 6 انشات وتستطیع اختصار 
الوقت اللازم لتوضیب السریر من 12 دقيقة إلى دقیقتین. الان 
هي مسوولة عن آعمال التنظیف ولکنها غير موظفة في 
المستشفی ولا تستطيع أن تأخذ آمراً واحداً» فهم یقولون لا 
یعجبنا ذلك ولکن سوف نحله. الخلاصة هي أن المدراء ما 
زالوا یتحدئون عن الناس التي تقود لهم وهذه الکلمة يجب أن 
ثلغی من مفردات الإدارة» فالمعلومات تحل مکان السلطة. 
فالشركة التی تعتمد على تقنية المعلومات ذات المصادر 
الارجية يمكن أ یکون لدیها مساعدان وموظف استقبال فقط . 
ولكن قراراته في التبادل الخارجي يمكن أن تربح أو تخسر 
المزيد من المال في يوم واحد عما يمكن أن تجنيه باقي الشركة 
في عام کامل. فالعالم يقرر البحث الذي لا يجب أن يجريه في 
مختبر شركة معينة وهو ليس لديه سكرتيرة ولا لقب وسجله 
بين أن لا تغلب نها السلطة. فهو يمكن أن يكرت فقالاً أكثر 
من المدير التنفيذي للشركة. في الحربية يمكن لملازم اعتاد 


0 . فن الادارة 


إصدار الأوامر في المعارك أن یولف مستقبلاً ليكون صلة وصل 
مع يلد خارجي ٣پم‏ 


في ظل هذه التطورات الجديدة» يحاول الجميع بناء 
التنظيم المثالي مستعينا سمدراء جدد ووجهتهم رضى 
المستهلك» فکیف سيستطيع المدراء ممارسة حياتهم 
في ظل هذا العالم الجديد؟ 


لا يجب على الفرد أن يعتمد على الشركة بل على نفسه 
في هذا البلد وبدءاً من أوروبا وحتى اليابان لا يمكن أن تتوقع 
أنه لو عملت لخمس سنوات وحتى التقاعد بعد 40 سنة ستكون 
في الشركة نفسها كما لا يمكنك أن تتوقع أنه لو عملت 40 عاماً 
في الشركة فلا يمكنك التصرف كما يحلو لك. 


هذه تجارة جديدة فالمنظمات الكبرى أصبحت عوامل 
ثابتة قبل الحرب العالمية الأولى» وفي العشرينيات كانت أشبه 
بالجامدة. كثير من الناس عاشوا الاكتئاب بدون محاولة التغير. 
بعد 30 و40 عاماً تم بناء ناطحات السحاب وإضافة أجنحة 
للمباني المتضامنة» ولكن الآن لن يتم بناء ناطحات سحاب 
متضامنة. في الواقع قبل عقد من الزمن نسبة قوة العمل الموظفة 
بفضل الحظ الجيد خقضت 500 شركة من 30 بالمئة إلى 13 
بالمئة. تم بناء المنظمات لتبقی دائماً كالأهرامات ولكن ما لبت 


أن تحولت إلى خیم . وغدا ینعی ويجودهم وهذه حقيقة ولیس 
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فقط للشرکات التي تحتل المراتب الأولى ککسیروس» واجي 
أم.» أو «آي. 0 ام . 

فالتكنولوجيا في تبدّل دائم وكذلك الأسواق أيضاً. فلا 
يمكنك تشكيل حياتك بتنظيم مؤقت. سوف أعطيك مثلاً عن 
تغبّر الاختیارات: النساء والرجال الذين كنت أُعلّمهم في 
البرنامج التنفيذي في سن 45 وأقل كانوا يديرون اما إقأرانت 
تنفيذية في منظمات كبيرة أو متوسطة. حين بدأنا قبل خمسة 
۱ اي 

تحضير أنفسهم لعلاوة مقبلةء آما الآن فیتساء‌لون عما يحتاجون 
لتعلمه لاختيار مكانهم في المرحلة المقبلة. 

إذا تقدم شاب پرتدي قميص قطني رمادي واعتبر أنه 

مثال التضامن الابدي فما هي الصورة البوم؟ 

إنها الاعتماد على المسؤولية الفردية وليس على شركة 
معینة. وهذا ما يتساوى مع أهمية إدارة مهنتك الخاصة. 
فالسلسلة الصناعية القديمة لم تعد موجودة فكأنها الكروم» 
ولكنك تحضر سكينك الخاص . ولكنك لا تعلم ما الذي ستقوم 
به بعد ذلك إن كان عملاً في مكتب خاص أو ينتهي بك الأمر 
في قاعة محاضرات أو حتى خارج منزلك. عليك تحمل 
مسؤولية معرفة نفسك عندها يمكنك اختيار المهن المناسبة 
عندما تتطور وتصبح عائلتك عاملاً هاماً يؤثر في قيمك 
واختياراتك . 


2 فن الادارة 


هذه انطلاقة فغالة عما كان المدراء يتوقعونه فى 

۱ ٩ السایق‎ 

فعلاًء فالتغيرات في عمل المدراء تظهر في آوقات 
مختلفةء فأنا أرى تعقيدات مهنية بالنسبة للتلامذة اليابانيين أكثر 
من أي وقت مضى فهم منظمون أكثر مما كنا عليه في السابق» 
وفجأة نرى اليابانيين في نصف الطريق بين إدارة ممتازة وبين 
تحمّلهم مسؤوليتهم الخاصة. ولكن ما يخيفهم حقاً هو أن 
المراكز لم تعد تعني كما في السابق. مثلا» لو كنت في الهند 
أو حتى في فرنسا حيث الجميع سيعرف ما تقوم به لو كنت 
مثلاً مساعد مدير قسم أبحاث السوق» فهذا غير صحيح الآن 
وذلك على نحو عالمى. فهناك امرأة كانت قد أنهت دراسة 
الأدارة من ابر غير ملل وقد آخپرتنی أله بعد خمس ستوات 
ستكون فساعدة لتائب ريي البتك ی تعمل تي وللأسف 
كان لابند أن آجیرها اها من السك أن مسن على المركر 
ولكن من الممكن أيضاً أن تفقد المعنى المتعلق به. 

وهل هنال مرتبة آخری فى السلم الوظيفي٩‏ 

أجل وهي ذهنية الشرکة. معظم الناس یتوقعون أن قسم 
الموظفین هو عبارة عن عائلة» ولکن عندما كان قسم الموظفین 
في آوج عمله قبل ثلاثة عقود كانت القوة خلف هذا النجاح من 
خلال التخطیط للعمل. فهم یعلمون أن شابا يبلغ 27 سنة لن 
يصبح في سن ال 45 آکثر من مساعد لمدیر تنفيذي» ولکنهم لم 
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یعلموا إن كان في نبراسکا أو فلوریدا في حين كان عمله جید 
جداًء فمن الممكن أن تكون له مهنة ثابتة حتى تقاعده. 

فالأوقات تغيّرت فعلاء والناس قد تغيّروا لأنهم وجدوا 
أن التغيّر يرافق القرارات المضادة للثقة وهم لم يستطيعوا تجاهل 
ذلك مع أن معظم الناس ما زالوا يحتفظون بذهنية الشركة ويظهر 
ذلك في خياراتهم. فلو فقدوا عملا مع ١سيرس»‏ فهم سيحققون 
عملاً آخر مع «کمارت» غير عالمين بأن الشركات الكبيرة 
والصغيرة ممكن لها أن تحقق الأمان ذاته من خلال اختيار 
أعمال جديدة. 


واليوم أصبح الأمريكيون قادرون على اختيار مهن 
لأنفسهم. فحين تسأل: «هل تعلم بماذا تبرّع؟» ١هل‏ تعلم 
حدودك؟» فهم ينظرون إليك بنظرة مختلفة وحتى يردون 
بعبارات تدل على معرفتهم وإدراكهم في الموضوع والذي هو 
الرد الخطأ . فحين يحضرون ملفا عن حياتهم وسيرة عملهم فهم 
نفكر في طرق العمل والوظيفة التي كنا نعتمدها في السابق. 

كيف دا يتم التحضير لهذا النوع من العمل الاداري 

الجديد؟ 

لم يعد كافياً أن تكون متعلماً فقط ولا حتى في مجال 
الإدارة» فالكل يسمع عن تنظيم الدولة لأبحاث نظم العمل 


4 فن الادارة 


المبنی على المعرفة الشخصية ولکن أعتقد أنه علينا أن تتخلى 
عن النظرة الموضوعية وننتقل إلى المقياس الشخصي وهذا ما 
أطلق عليه التخصص. فهل تحب الضغوطات؟ هل يمكنك 
التماسك حين تسود الأمور وتتعقّد؟ هل يمكنك استيعاب 
المعلومة عبر قراءتها أو التحدث أو النظر إلى التصاميم 
والأرقام؟ لقد سألت مديرا تنفيذياً ذلك اليوم: إذا جلست مع 
مرژوس هل تعلم ما عليك قوله؟ فقد كنت أنبه نوعا من 
المعرفة الخاصة لسنین عدیدة. ولکن الیوم هذا ضروري للبقاء . 
فالناس وخاصة الشباب فهم یظنون آنهم یستطیعون الحصول 
على الحرية اللازمة لهي ولکن هذا متطلّب جداً وصعب 
التفکیر بمن تکون وما ترید. بتعلیم الناس تحمل المسوولية 
يصبح نظامنا أكثر انتاجیة . كلما بقیت في المدرسة كلما كانت 
قراراتك قليلة. فمثلاً اختيار الفرنسية أو تاريخ الفنون يتطلب 
رغبة بالاستيقاظ باكراً آم لا؟ وعندما تكون في سن التخرح 
يصبح الوضع أسوأ. 

أتعلم لماذا يبدأ الناس بشركة كبيرة؟ لأن المتخرجين 
الجدد لا يعلمون في البدء أين مكانهم المناسب. والشركات 
تبدأ بالتوظيف. وسرعان ما يدخل هؤلاء في نظام العمل حتى 
ساوت باتخاذ القرارات اللازمة للمستقبل فلا أحد سيقوم بهذا 


العمل لأجلهم. 


وحين يتخذون قراراتهم تبدأ الشركة باتخاذ حجم جديدء 
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آما هم فیتحضرون للصعود واحتلال مرتبة عالية في مجال 
الادارة. عندها یقول آحدهم: لقد آمضیت ثلاث سنوات في 
المحاسبة ولقد صرت حاضراً لدخول مجال التسویق. کل عام 
أتصل بتلامذتي لاعرف منهم أين أصبحواء ويختار البعض عملاً 
آخر اضافی لأن البعض یکون عائلة ویطلب الحصول على آمان 
أكثر : ولكن مم اخيار مهعين بدا لكل جدینة؛ ففي منظمات 
صغيرة يمكنك العمل من دون تخطيط حتى تنتقل إلى مهنة 
أخرى في نفس المدينة. 

تجري الا اختبارات نفسية لتساعد البعض على تحديد 

تخصصهم مع أن العالم الجديد ينتقل من تلقي الامر 

إلى المعرفة لم لا يحدد العلم من يختار لكل مهنة؟ 

من أعظم المشاكل أن لا نقيّم الشخص حسب طريقة 
عمله. والأغرب من ذلك أن انحدار المعرفة الاقتصادية جاء 
بسبب إعطاء السلطة والقوة للأشخاص ذوي القدرة الأكبر. 
فكيف من الممكن تقييم باحث أو باحثة بأنهم على مستوى جيد 
ولو أنهم لم يحصلوا على شهادة متفوقة لأن الخدعة هنا هي 
الشهادة أو الدرجة ولكن الحكم يجب أن يُحسب بالنسبة 
لالتزام الأشخاص. والمشكلة تتعاظم في مجال المعلومانية 
التنظيمية» وهذا ما أشار إليه مايكل هامر منذ ثلاثة أعوام في 
«هارفارد بيزنس ريفيو؛ أنه حين يتم تنظيم المعلومات» تصبح 
الإدارة متكررة. فمعظم الشركات خفضت نسبة تسجيل 
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المعلومات للنصف» وحتى فى اليابان فاتویوتا» انخفضت من 
الدرجة العشرين إلى الثانية فكر. وجي . آم.» من 28 إلى 29 
وربما هذه الدرجة انخفضت الآن أكثر لأن المنظمات تصبح 
مسطحة آکثر . 


ونتيجة لذلك اجتاح الذعر الیابان لأنه مجتمع عامودي 
وحتی الولابات المتحدة لم تجد حلاً لذلك بعد ونحن لا نعلم 
كيفية استعمال المکافات والعلاوات لحمل الناس المتخصصین 
على الحلول فى المراتب الادارية المتبقية. وأنا لا أبالي في 
النظرية العامة القائلة بأن جيلاً جديداً سيحل مشاكلنا. فالمدراء 
التوقیت . فالرؤية اليوم آهم من التحليل. يجب الآن أن ترى ما 
هو موجود على أن تنتظر ما تتوقعه لذا فأنت بحاجة إلى سماع 
القول: «نحن الآن نحاول قتل المنتوج الجديد حناظا علی 
القديم؟. 


الطريقة الوحيدة هی استعمال شركات صغيرة» فصديق لى 
يشتري أسهماً فى شركة صغيرة إلى جانب تجارته وعندما قلت 


له أن ذلك لا معنى لهء قال لى بأنه يشتري فرفاً صغيرة ويه 
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الخاصة وعملهم مشابه لمدیر تنفيذي في شركة كبيرة. 


وهل تعلم ما هو آهم شيء یستعمله هؤلاء الإداريين 
الشاب في مناصبهم الجدیدة. وآضاف صديقي لدینا مجازي في 
مجالات البیولوجیا والكيمياء آکثر مما لدینا من حراس: وعلیهم 
أن يعرفوا أن زباتنهم لن یکونوا مجازین. هذا يعني أن علیهم 
أن يتكلموا الإنكليزية فقط بدلا من كتابة تركيبات على اللوح» 
ويجب أن يتعلموا الإنصات لشخص لا يعلم شيئاً عن التحليل 
التراجعي» وبالاسياس غليهم تعلم معش وأميية. الاسقرام. 


ذا کنت: تعلمه يمقر دك فهو عمل صعب؟ 


يجب عليك التركيز على طريقة عمل الشخص. ولذلك 
يجب أن يُحدد الفرد ما سيكون التزامه. يجب أن نطلب من 
المقبلتين» كذلك يجب أن يدركوا أن التزامهم مقبول ومفهوم 
السؤال» وبالرغم من أنه واضح وأساسي الا أنني عندما أسأل 
البعض عما يلتمسونه للتنظيم فهم لا يترددون بالرد على 
السؤال» وحين ألحق هذا السؤال: هل أطلعت أحداً على هذا؟ 
يكون الجواب لاء لأنهم يدركون ذلك مسبقاً ولكن طبعاً لا 
يعلمون ذلك. هذا الكلام ينطبق على اقتصاد ينتمي إلى قرن 
مضى ولکن لا ينطبق اليوم» لان لا أحد يعلم ما يقوم به الآخر 
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ولو ضمن تنظیم واحد» فکل من تعلم لدیه يريد الاطلاع على 
أولوياتك. في حين لم تتکلم فان زملاءك ورؤساءك لن یعرفوا 


وها نتيجة هذا التواصل الخاطىء؟ 


عندما لا تتواصل لا يمكدك عمل ما تع 
فيه. دعتي أعطيك مثلا لذلك. فالمهندسين في 
صفي وبدون استثناء يخبروني بألهم یمضود نصف 
وقتهم في تحضير التقاریر وهم لا یعلمون أنه 
عليك أن تکتب وتعيد الکتابة مرارا وتکرارا؛ كما 
أنهم ینتبهون لقواهم. فعد التفکیر لوقت طويل 
آخبرني مهندس أنه ممتاز في التصمیم والافکار 
الاساسية. ولکن لیس بتعيثة التخاصیل بالنسبة 
للمنتج النهائي . ومنذ ذلك الحین لم بطلع آحد 


على هذا. 
أنت لا تلعب دور المحامي بالسبة للتحلیل الشخصي 
فقط اليس کذلك؟ 


لا“ ليس عليك أن تفهم تخصصك الذاتي فقطء ولکن 
عليك أن تعرف قوى الرجال والنساء الذين تسلمهم المهمات 
وكذلك بالنسبة لزملائك ورئيسك. كثير من المدراء ما زالوا 
يتعاملون بالنسب ويتحدثون «هندسياً» وأقول: يا أخي ليس 
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لديك مهندسین. لديك جو وماري وجیم وبوب وکل واحد 
منهم مختلف عن الاخر. لم يعد بامکانك إدارة فوی عاملة 
ولکن إدارة آفراد. كما عليك أن تعرفهم جيداً فتقول مثلا: هل 
تظنین يا ماري بأنك مستعدة لوظيفتك التالية. كما لا يجب أن 
تمضي عشر دقائق أو خمسة في يوم الجمعة بعد الظهر لتطلع 
الناس أن لديهم عمل إضافي وخاصة إن كانوا يعلمون ذلك من 
التاسعة صباحا. فللوصول إلى الانتاجية في مجال معرفة 
الموظفين هو بجعلهم يركزون على المهمة الحقيقية. هل تدرك 
سبب فشل معظم العلاوات؟ ثلث منها يعتبر كارثيا وذلك من 
خلال خبرتي وثلث آخر مترتب على عدم عقلانية» ولا ینجح 
فيها أكثر من واحد من أصل ثلاثة؛ وفی الحالات المعتادة 
يرتقي البائع ويصبح مدير المبيعات وهذا سن وکن أت کرت 
واحداً من أربع أشياء هي مدير بائع الناس أو مدير السوق أو 
مدير تجاري أو بائع خارق يفتتح منطقة جديدة للبيع ولكن لا 
أحد يكتشف ذلك والرجل أو المرأة الذين نالوا الترقية 
سيحاولون فعل ما تطلب الأمر لنيل هذه الترقية وهذه هي 
الطريقة الأكيدة لنکن مخطئین . 

هل بإمكانك تفسیر فکرتك حول مسوولية المعلومات 

وكيف تناسب المجتمع الرآسمالي المقبل ؟ 

یعتقد کثیر من المدراء أن الخبراء في مجال الکومبیوتر 
یعلمون المعلومات التي یحتاجونها في عملهم والمعلومات التي 
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يدينون بها. فمعلوماتية الكومبيوتر تركز آکثر على المعلوماتية 
نفسها في الداخل وليس على المصادر الخارجية والزبائن. 


أما اليوم فالتنظيم يفرض مسؤولية على المعلوماتية لأنها 
الأداة الأساسية» ولكن معظم الناس لا يعلمون كيفية استعمالها. 
وردني اليوم عن مدير التسويق في شركة معينة» وقد حاول 
الحصول على الأوراق العلمية المتصلة بتسويق المنتج العائد 
لها. لذا كان لا بد منه أن أحضر مستشاراً ليحضر من الخارج 
قاعدة للمعلوماتية لتحضير حوالي 20 مقالا عن منتجه. وتقریبا 
تبلغ نسبة 99 بالمئة من المدراء الذين لا يدركون أهمية هذه 
المعلوماتية للمستهلكين اليوم ولا يدركون كيفية الحصول عليها. 
والخطوة الأولى هي في قول «أحتاج لذلك». 


أنا أعمل مع مدير للمعلوماتية في مؤسسة مالية كبيرة 
والتي استثمرت قيمة بليون ونصف في المعلوماتية. لقد كان 
يتواصل مع موظفي القسم البالغين 8 نسوة و10 رجال. كانت 
خطوة ذکیة» ولكن لم يفكر أحد بجدية عن نوع المعلوماتية 
التي يحتاجونها لخدمة زبائنهم. وعندما أشرت لهم بذلك قالوا 
لى: «ألن يقول لنا المدير ذلك؟» وقد اتفقنا فى النهاية على 
اللقاه في شهر بعد ذلك وهي فترة كافية لاکتشاف المعلوماتية 
التي هم بحاجة إليها والاهم من كلك ما لا یحتاجون إل 


!3 فالمدير يبدأ في طريقه للوصول إلى مسؤولية 
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تحدیدا. لتبداً بطريقك لمعرفة المعلوماتية والتعلم منهاء 
عليك أن تحدد ما تريد أن تعرفه. کثیر من الکلام يركز على 
التكنولوجياء والترکیز على التکنولوجیا یجعلنا نخسر الطریق 
للوصول إلى طبيعة المعلوماتية في التنظیم في یومنا هذا. لتنظیم 
كيفية القیام بالعمل عليك أن تبدأ بعمل محدد ثم إدخال 
المعلومة ومن ثم العلاقة الانسانية التي يحتاجها إنجاز العمل . 

لذلك یعتبر التنظیم انتقالاً من نطاق الاشیاء إلى نطاق 
المعلوماتية والکومبیوتر یشکل أداة في هذا الاجراء. مثلا لا 
یمکنك شراء مطرقة من محل لبيع الکومبیوتر؛ و كيفية 
استعمال الالة الکاتبة لا تجعل مستعملها کاتباً مهمأ. الآن هذه 
المعرفة تحتل مكان رأس المال الذي يشكل فوة دقع في 
التنظيمات العالمية. ومن السهل الخلط بين المعلوماتية باس 8 
وبين تقنية المعلوماتية. 

ما هی أسوأ مشكلة يتعرض لها أخصائى المعرفة 

١ الإدارية؟‎ 

فكرة خاطئة سادت في الأربعين سنة الأخيرة وهي الإيمان 
بأنه لو كنت لا تفهم فهذا يعني آنك سوقيء وكان دائماً معروفاً 
أن لصوي والفيزيائيين وأطياء علم النفس وأي رواد في أي 
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عديدة مع ثلائة من مساعدیه لیحرص أن تکون نظریته عن 
النسبية مقبولة. كما حاول جون مانیارد کاینس جاهداً لجعل 
اقتتصادیاته مقبولة . 

فالمعرفة هي قوةء لهذا تكبّم من حصل عليها في 
الماضي . في الرأسمالية المقبلة تأتي القوة من انتقال المعلوماتية 
لجعلها انتاجية وليس بتخبئتها. لهذا عليك التخلي عن الكبرياء 
العقلي. فصاحبي المعرفة يجب أن يحرصوا على أن يفهموا من 
الغير أن يقهمرا الا خوین. كما أنه لیس عليه أن بلس عا يريد 
فقطء بل عليه أيضاً أن يعمل على تحقيق توازن بين التخصص 
والتوجه. فالتوجه يعتبر تقنية مهمة وهناك مثل كالإطلاع على 
حالة الطقس عبر تجمّع فريق من الخبراء المختصين بحالة 
الطقس والرياضيين (علم الحساب) وأخصائيين في مجالات 
أخرى للعمل على برمجة الأقمار الإصطناعية. 

لذلك قام الآوروبیون بوصل جمیع هذه الاختصاصات من 
خلال إدارة المعلوماتية. كما يعمل الأمیرکیون على نقل 
الأشخاص من وظيفة إلى أخرى. فمثلاً لو جعلت شخصاً حائزاً 
على الدكتوراه في علم الأحوال الجوية يعمل مع فريق مؤلف 
من علماء في الحساب على تصميم أكال الزوابع لمدة ثلاث 
سنوات» هو ليس عالماً في الحساب ولكنه سيفهم طريقة عمل 
وتفكير علماء الحساب ما يقبلون به وما يرفضونه وما هي 
حدودهم. عبر الترجمة يتوصّل الأميركيون إلى معرفة أدق 
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التوجه یمکن الاستعانة به في إدارة أي فریق مهما كان 


تحصصهة . 


هل من الصحيح أن بعض الفرقاء یستخدمون التو جه 
ولهذا يتفوقون على غیرهم؟ 


الحديث عن تكوين فرق ليس فكرة جدیدق فلقد شكلنا 
دائماً فرق والرياضة خير دليل على ذلك. فالقرار يكون في 
اختيار النوع المناسب للعمل. فلا يمكنك جمع كرة القدم 
والتنس. ومن المعروف أن الفريق المتفوق هو من يحضر 
الأبحاث آولا» ثم یمور فكرته لفريق من المهتدسين الذين 
عليهم أن یطوروها لتنتقل إلى المصانع حيث تنفذ. فذلك يشبه 
كثيراً فريق كرة القاعدة» فلقد كان لي فريق وعمله الاداري 
يشبه كثيراً ما يقوم به لاعبو كرة القاعدة. والقوة التي تأتي من 
لعبة كرة القاعدة هي التركيز. فمثلا تختار جو والذي يختص 
بالضرب. وتقوم بتمرينه على ذلك وهذا لا يختلف عما هي 
الفرق اليوم. وهناك فريق كرة القدم» ولو أنه يتحرّك بانسجام 
إلا أن كل فرد فيه يحتل مرکراً مختلفاً عن الآخر. ومثل آخر 
على ذلك» عزف الجاز فالفرقة كلها تكون في انسجام تام 
بحيث أنك تعتقد أن كل عازف منفرد بذاته. وذلك يظهر كثيرا 
في صناعة السيارات اليابانية . 
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آعرف الکثیر من الشرکات الألمانية التي تتبع مثل فریق 
كرة القاعدة أكانوا یدرکونه أم لا. فقوتهم واضحة» وهم 
بارعون» فهم يكتشفون ويطورون المعرفة القديمة. والشركات 
المتوسطة الألمانية تعتبر أفضل من الشركات الكبرى الخری 
لأنها تلجأ إلى التركيز أكثر. ومن ناحية ثانية فيما يختص 
باالكترونيات والتقنيات الحيوية فإن العلماء الألمان هم الأبرع 
في ذلك» لكن نظامهم التعليمي يعيق تطورهم. 

فبالرغم من كل شيء. ما زالت الفرق تشگن نقلة 

نوعية للمنفذين نحو مجتمع رأسمالي مقبل؟ 


تساعدنا فكرة تكوين فريق للحؤول دون مشاكل في إدارتنا 
للمعرفة . فالفرق البريطانية تتخطى الآخرين بكثير وبالرغم من 
ذلك إلا أنهم لم يستغلوا اختصاصهم أبدأء ذلك أن الشركات 
البريطانية لا تقيّم الأشخاص الموجهين كثيراً. فأنا لا أعلم إن 
كان لديهم مهندس بارع يعتلي المرتبة الأولى هناك» في 
الإدارة. ومن يعاكسهم هم اليابانيون؛ فبالرغم من أنهم لا 
يتخصصون في التطور العلمي» إلا أنهم يلجأوون إلى المعرفة 
ويجعلونها منتجة وبسرعة كبيرة. أما نحن في هذا البلد لم نفعل 
شيئاً في قطاع الصناعة . فتجارة السيارات مثلاً بقيت على ما هي 
عليه منذ العام 1939 ولكن بما أننا نعمل على الكومبيوتر 
بأساليب تطويره وتقنية البيولوجياء ممكن لنا أن نصل يوما 
لاختراق التکنولوجیا. 
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وما هو الدرس الذي بتلخص لا من كل ذلك والذی 

يجب أن يفهمه کل مدیر ؟ 

الدرس هو أن الانتاجية المتصلة بالعرفة تتألف من بعدین 
وهما النوعية والکمية. وما نعلمه بهذا الخصوص قليلاً جدآ 
فنحن نعلم أن المنفذین يجب أن یکونوا مدراء ومتخصصین في 
ان واحد وملمین بحقول عديدة من المعرفة وهذا ما هو عليه 
كل مدير تقليدي الذي يقلق على أعماله من الإنهيار ويقلق أيضاً 
أن يكون تجارياً أكثر من كونه محترم لذاته. ولكن في العالم 
الرأسمالي المقبل يمكن للفرق أن تتعرّض لمستويات عالية 
وأخرى منخفضة . 

هذا يبدو في غاية الدبمقراطية. اد ایتساوی رأس المال 


إذا اعتمد المجتمع الرأسمالي المقبل على المعرفة؟ 


لاء ليس کذلك. فالديمقراطية لا تعني التنظيم السياسي 
المتساوي كما أنني لم أستعمل لفظة «الاشتراكية» والأسوأ من 
ذلك هو مفهوم القوة» فليس من العظمة استعمال القوة للوصول 
إلى أعلى المراتب وجعل الآخرين في آخر مرتبة. لذلك علينا 
لبناء تنظيم منجز» استبدال القوة بالمسؤولية. 

وبما آننا نتحدث عن الكلمات والمفردات فأنا لست 
مرتاحاً كثيراً باستعمال لفظة «مدير» لأنه يعني أن هناك موظفون 
لذلك أنا أستعمل «منفذ» أكثر لآنها تعني مسؤولية أكثر وهذا لا 
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یعنی السيظرة على الآخرين كما فى اللفظ الاول. فكلمة 
لوئيس وهي التي ظهرت يعد الحرب العالمية الانيا وقد 
ساقت كليل لآنها تعتي شخصاً يكت کا يصل إلى قيار 
فالتنظیم التقليدي والذي دام مدة قرنٍ ماض والتي هي الاقسام 
الداخلية للشرکات والمؤسسات عبارة عن امتزاج المراتب 
بالقوة. ولکن في التنظیم المقبل يجب أن یکون التنظیم عبارة 
عن تفاهم ومسوولية. 


الملا حظات 


المقدمة 


(1) 


ليس هناك أمتع أو أفضل من التعلم عن كيفية توصل درکر لیکون 
تلميذاً في الادارة في «جي. آم» وبعد ذلك قراءة امغامرات متفرج» 
(نيويورك هاربر و رو 1979) وفى مذكراته عن الأشخاص والأحداث 
الي ساعدت قي تگوین فظرته عن العالم . لإزهًا عا ضقن في 
المقدمة) مواضيع كتاباته أتت نتاج أساتذته للصف الرابع قبل الحرب 
العالمية الأولى في فيينا لصاحب بنك فريدبرغ. وفي لندن لأشخاص 
كسيغموند فرويد وهنري لوشي. كما انعكست في كتاباته حشريته 
وفضوله الكبيرين وقوته العقلية وقدرته على تحليل الأمور وذلك 
بسبب الحكمة التى تلقاها. وكل هذه الصفات ميّزت كتاباته فى 
الإدارة وا ما بجعلا تمق لسن القراءة فکسب» بل إعادة التبا 
ایضا. 


(2) منذ عام 1959 كانت مجموعة مستقلة من المدراء التنفیذیین في 
الادارة تختار أفضل المقالات المنشورة في Business Review‏ ۷۳۷۵/۵ 
لاعطائها جوائز من قبل مؤسسة ماكينزي. 

(3) سیجد القرّاء المهتمون سلسلة کاملة من المقالات التي نشرها بیتر 
درکر في ۲۵۸ ملحق بالمقدمة. 

الفصل الرابع 

(1) لیودور لیفیت ۲۳604070۱۵ «الابداع لیس كافياً؛ Hrard Business‏ 


.72:1963 3 رقم‎ 41 Review 
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الفصل السادس 

(1) قدم هذا كل من ج. روجر موريسون وريتشارد ف. نوشل بوضوح 
تام (الضغط الثاني على الأرباح) Hanard business Review‏ 40 رقم 4 
(1962) 49. وهناك أيضاً لويس !. نيوفان وسيدني بونيل «دولارات 
مختلفة» مجلة الأأعمال فى هارفارد Harvard Business Review‏ 40 
2 74. 1 

(2) موریسون ونوشل (الضغط الثاني على الأرباح) وجون دیردن (حساب 
تخطيط الأرباح للشرکات الصغیرة) مجلة الاعمال في هارفارد 41 
رقم 1963:2 :66. 

الفصل السابع 

(1) جايمس ب. ووماك ودانيال ت. جونز من «من إنحناء الانتاج إلى 
إنحناء الشركة» مجلة الأعمال في هارقارد رقم 2 (1994): 93 - 
103 

(2) ناقشت إيفا في مساحة معينة من كيابيَ عام 1964 «إدارة للحصول 
على النتائج» ولکن ناقش قبلي هذا كل من ألفرد مارشال من بریطانیا 
ویوجین بوهم ك باورك في النمسا في آواخر 1890. 

(3) س. ك. براهاند وغاري "هامل(«تخصص التنظیم» مجلة الأعمال في 
هارفارد 68. رقم 3 (1990): 79 - 91. 

الفصل الثامن 

(1) فيليب وودروف /الرجل الذي حكم الهند) وخاصة الجزء الأول 
(منشىء الهند الجدیدة) نيويورك سانت مارتن 1954. ويحكى عن 
عمل النظام في كل يوم في (مثلج) نيويورك ‏ هاركورت برايس 
جوفانوفيتش 1962. الجزء الألأل لسيرة ليونارد وولف زوج فيرجينيا 
وولف. 

(2) آلفرد د. شاندلر لازم المفهوم في كتابيه الاستراتيجية والأقسام 
(کامبردج أم. آي. تي. برس 1962) واليد المرئية (كامبردج» 


الملاحظات 349 


صحيفة جامعة هارفارد 1977) وهذا المفهوم فُذّم وخلل في کتابین 
لي : مفهوم المنظمة (نیویوره جون داي 1946( وعمل الادارة 
او ورك ابر برايوز 1135#. 


الفصل العاشر 


(1) 


يعتبر مايلز مايس مثل جيد (الرئيس ومجلس الادارة) مجلة الأعمال 
في هارفارد 50 رقم 2 (1972) 37. 


الفصل الحادي عشر 


(1) 


(2) 


3) 


(4) 


روکسان سبيتزر هي من بين القلائل الذين استعانوا بالاهتمام الصحي 
في تطبیق العمل (الانتاجية التمریضیة) مفتاح المستشفیات للبقاء 
والأرباح (شیکاغو مطبوعات أس . أن 1986) وریجینا هرزلینغر «خلق 
اعتناء جديد بالصحة" غايزرسبرغ مطبوعات أسبن 1991. 

مايكا هامر: إعادة هندسة العمل (لا تلجأ إلى عمل أوتوماتيكي بل دمر) 
مجلة الأعمال في هارفارد 68 رقم 4 (1990) 104 112 وبيتر ف. 
دركر (الكلفة الدائمة) صحيفة>وال ستریت 11 كانون الثانی/ يناير 1991. 

بوريس إيمت وجون إجوكس (كتالوغرٌ ومناقشات) تاريخ محارق 
روبك وشركاه (شیکاغو - صحيفة جامعة شيكاغو 1965). 

في كتابي عام 1942 (مستقبل الرجل الصناعي) وست بورت كون. 
غرينوودء اعیدت"طباعته.عام 1982 بناقشيت (العامل المسؤول) ک 
(جزء من الإدارة» إدوارد و. دمينغ وجؤزف»م. جوردان طورا ما 
نسميه اليوم (دوائر النوعية) و(إدارة النوعية التامة) كنتاج خبراتهم. 
وأخیرا الفكرة دفع بها دوغلاس ماكغراغور في كتابه عام 1960 
(الجانب الانسانی من الشرکة) نيويورك ماکغراو هيل 1985 (مناسبة 
نشر خمسة وعشرین عاماً) مع «النظرية × و«النظرية ۷ . 


الفصل الثاني عشر 


(1) 


روبرت كابلان (محاسبة البارحة تقلل من الانتاجية)» مجلة الاعمال 
في هارفارد 62 رقم 4 (1984) 95 - 101. 
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